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LEMES, Patricia Barbosa. lndicadores gerenc1a1s para hott~is voltados ao 
turismo de neg6cios. 0 turismo destaca-se pelo alto crescimento e pela 
consideravel velocidade que este ocorre. 0 setor vern movimentando milhoes de 
pessoas e bi!hoes de d61ares a cada ana. Mundialmente cerca de 98% das 
empresas de turismo sao de pequeno e media porte, e geralmente sao gerenciadas 
pelos donas, existindo dificuldades quanta ao usa e distribuic;ao de ferramentas 
gerenciais, que estao diretamente ligadas ao porte da empresa. As exig€mcias de 
competitividade determinam que os profissionais que representam a organizac;ao 
tenham respostas para os anseios dos ciientes, atraves de servic;os de qualidade. 
Essa qualidade significa tamar decisoes, conhecer produtos, servic;os e processes, 
apresentar soluc;oes e corrigir problemas rapidamente. Um setor que se encontra 
saturado e busca novas oportunidades para o crescimento e principalmente a 
sobrevivencia, tem valorizado mecanismos que se asseguram a competitividade e 
visem a captac;ao e retenc;ao dos clientes, ou seja, o diferencial entre um hotel e 
outre esta nos servic;os. Na maneira pela qual os colaboradores atendem aos 
clientes externos. Pode estar na amabilidade, na cortesia, no comprometimento dos 
colaboradores com a organizac;ao Porem para satisfazer os clientes e fundamental 
que os colaboradores estejarn satisfeitos, motivados e entendam a importancia do 
servic;o prestado para as empresas hoteleiras. 0 presente estudo analisou os 
model as de gerenciamento em 10 hoteis voltados para o turismo de neg6cios, 
buscando conhecer o desenvolvimento das politicas de gestae nestas organizac;oes 
e identificando e compreendendo o perfil do gerente de hoteis voltado para este tipo 
de turismo dentro do contexte turfstico geral, destacando quais as principais 
caracteristicas para a direc;ao de uma unidade hoteleira dentro do mercado ambiente 
competitive. A pesquisa baseou-se na literatura referente ao assunto, resgatando 
conceitos de hotelaria, dientes, turismo, turismo de neg6cios, gerenciamento e 
gerenciamento hoteleiro. Buscou-se identificar o estiio gerencial que atende as 
necessidades tanto do ambiente externo quanto do ambiente interne, tendo como 
foco principal a satisfat;ao do cliente. Os objetivos espedficos procuraram definir 
qual o perfil mais adequado para os gerentes das unidades hoteleiras voltadas para 
o turismo de neg6cios. Para a definit;:ao do perfil foram efetuadas visitas em 
unidades hoteleiras para a coleta de dados referente ao assunto estudado. As 
conclusoes basicas apontarn para uma rela<;ao entre gestor X qualidade, satisfa<;ao 
e competitividade, afinal o empreendimento com rneihor resultado da qualidade e o 
mesmo que possui satisfa<;ao no trabaiho por parte dos colaboradores. 
Palavras-chave: Lideran<;a. Gerencia. Gestao hotelelra. 
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A coleta de dados e realizada em unidades hoteleiras da cidade de Curitiba 
administradas centralmente por empresa caracterizada na administragao de hoteis e 
flats. 
0 segmento de mercado que as empresas atuam e o turismo de neg6cios e 
em razao disso as unidades estao localizadas pr6ximas ao aeroporto, centres 
industriais e centes comerciais. Como missao as empresas colocam a de atingir a 
qualidade e satisfagao dos clientes, sendo os objetivos constantes do dia-a-dia. 
0 que se espera com este trabalho e contribuir com uma analise de clima 
organizacional com um foco em um dos principais objetivos da empresa que e o de 
atingir ao maximo a satisfagao do h6spede e como consequemcia a sua fidelizagao. 
Com esta pesquisa espera-se contribuir para o aprofundamento do estudo de 
clima organizacional destacando assim o perfil de lideranga que mais resultados 
positives alcangam, facilitando assim para que os objetivos e metas sejam atingidos 
e que os colaboradores contem com um ambiente favoravel ao desempenho de 
suas fungoes. 
As organizagoes estao cientes que os resultados financeiros e a expansao de 
seus mercados sao decorrencia da satisfagao dos seus clientes. Entretanto, a busca 
da satisfagao implica em conhecer de uma forma aprofundada as expectativas e 
requerimentos que o mercado exige. 
As organizagoes precisam aprender processos-chave que as capacitem a 
fazer uma diferenga, e nao apenas realizar mudangas. As organizagoes precisam se 
tornar mais inteligentes. 
0 papel da alta gerencia, agora nao e tamar decisoes finais, mas certificar-se 
de que as decisoes que a equipe esta tomando sao decisoes que se enquadram na 
visao da empresa. 
Os gerentes precisam comegar a pensar na elaboragao de uma estrategia de 
aprendizagem a qual force uma mudanga drastica na forma pela qual comegam a 
modificar e a correlacionar os processes internes de sua organizagao com as 
necessidades dos clientes. 
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Todos os gerentes precisam estar comprometidos com a reformula<;ao da sua 
organiza<;ao, bem como precisam estimular novas comportamentos que focalizem a 
inten<;ao estrategica da organiza<;ao. E necessaria compreender que para ter 
sucesso, precisam identificar e desenvolver processes organizacionais diffceis de 
imitar que os distinguem da concorrencia aos olhos do cliente. 
1.1.TEMA 
0 tema selecionado para estudo "lndicadores Gerenciais para Hoteis de 
Neg6cios" e um tema de grande interesse por sua abrangencia e importancia sob os 
pontos de vista economico e politico-social de uma organiza<;ao. 
No cenario econ6mico, globalizante e descentralizado a hotelaria merece 
destaque, com suas peculiaridades tais como: mao-de-obra qualificada e estruturas 
adequadas indispensaveis para o fornecimento de hospedagem, seguran<;a e 
alimenta<;ao e que sao responsaveis por significativos investimentos nas estruturas e 
na capta<;ao de mao-de-obra. 
Nota-se um momenta critico na industria hoteleira, pois a cada dias novas 
investimentos sao anunciados, dos mais simples aos mais luxuosos, os 
empreendimentos se multiplicam pelas cidades brasileiras e o mercado sufocado 
vive as voltas com uma guerra de pre<;os. A concorrencia predat6ria e visivel e as 
diarias sofrem desvaloriza<;ao a cada dia. 
1.2.PROBLEMA 
Partindo da premissa de que se pode criar um clima de trabalho propicio ao 
bom desempenho dos seus funcionarios e consequentemente obter dos mesmos, 
motiva<;ao e comprometimento tal, que a meta satisfa<;ao do h6spede possa ser 
atingida mais facilmente e, partindo de outra premissa de que as lideran<;as das 
unidades hoteleiras interferem na cria<;ao desse clima favoravel, o problema que 
aqui se apresenta e: 
5 
Como o mercado Hoteleiro encontra-se saturado e o perfil do turista e o 
turista de neg6cios (executives a trabalho que se hospedam durante alguns dias ou 
par urn periodo indeterminado). Qual a importancia de uma gestae eficaz uma vez 
que a concorrencia acirrada e responsavel par muitas empresas trabalharem com 
pre<;os e margem de Iuera relativamente baixos? 
Mercado este que sofre frequentemente mudan<;as e somente as 
organiza<;oes que se adaptam rapidamente a elas sobrevivem. 
No cenario, onde a empresas estao cada vez mais competitivas e as 
mudan<;as sao cada vez mais rapidas, com as inova<;oes tecnol6gicas surgindo para 
facilitar a vida das empresas, e necessaria pessoas capazes e que saibam lidar com 
o inesperado e a inova<;ao, nesta situa<;ao, os funcionarios comprometidos com a 
empresa tornam sua margem mais competitiva (DESSLER, 1997). 
Esta problematica e refor<;ada pela necessidade de novas neg6cios serem 
desenvolvidos nas empresas, oferecendo sempre produtos cada vez mais 
personalizados, criando a uniao da informa<;ao as necessidades especificas do 
cliente. 
As empresas mais eficientes ja perceberam que os aumentos de qualidade e 
flexibilidade requerem niveis de comprometimento, responsabilidade e conhecimento 
que nao podem ser obtidos por coa<;ao ou aumentos decorativos na politica de 
recursos humanos, ou seja, o dinheiro isoladamente nao compra o 
comprometimento do trabalhador. 
Para esta problematica, o conceito de turismo (tambem amplamente utilizado 
nas diversas areas do conhecimento) e o da Organiza<;ao Mundial de Turismo 
(OMT), que o entende como "as atividades realizadas par pessoas durante suas 
viagens e estadas em lugares diferentes de sua moradia habitual, por urn periodo de 
tempo consecutive, inferior a urn ano, com fins de ferias, por neg6cios e outros 
motives" (SANCHO, 2001, p. 3). Cunha (2001, p.18) define o turista como, "os 
visitantes que permanecem pelo menos 24 horas no pais visitado e cujos motives de 
viagem podem ser agrupados em: a) lazer: repouso, ferias, saude, estudo, religiao e 
desporto; b) neg6cios, familia, missoes, reunioes". 
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1.3.HIPOTESES 
Com a definic;ao de um perfil gerencial para os hoteis executives e possfvel 
que a organizac;ao consiga um diferencial competitive, mantendo o seu foco principal 
no seu cliente que viaja a neg6cios? 
1.4.JUSTIFICATIVA 
Com o mercado tao competitive onde novas unidades sao inauguradas 
constantemente, apenas as organizac;oes cuja qualidade e fator de destaque 
garantirao sua continuidade. 
Nas empresas hoteleiras a satisfac;ao do cliente esta intimamente relacionada 
ao servic;o prestado pelo colaborador. Desta forma pode-se concluir que para 
melhores resultados se faz necessaria um bom gerenciamento dos processes 
internes, ou seja, os executives precisam conhecer o seu produto e principalmente o 
seu cliente criando mecanismos para que os servic;os estejam de acordo com o que 
o cliente espera e para que acontec;a um melhor aproveitamento dos envolvidos no 
processo (clientes internes). 
Uma boa gestae esta relacionada a vantagens competitivas para as unidades 
hoteleiras, uma vez que basicamente todas elas oferecem produtos semelhantes. 
Os gestores precisam conhecer seus processes de prestac;ao de servic;os, 
identificando quais sao as necessidades de seus clientes e criando mecanismos de 
realimentac;ao de seus processes, de forma a possibilitar que estas necessidades 
sejam atendidas permanentemente, SILVA (1999) 
Com essas novas exigE'mcias do mercado, as empresas precisam fazer uma 
mudanc;a do processo de gestae para que consigam aproveitar a competencia do 
cliente. Esta mudanc;a passa tambem pela estrutura organizacional da empresa, pais 
os novas padroes exigem que se leve em conta tambem o capital intelectual e 
humane. As novas estrategias das empresas precisam estar focadas em uma nova 
empresa que aproveite a competencia de todos os envolvidos no processo, incluindo 
o cliente. Assim, a personalizac;ao dos servic;os, por exemplo, implica na participac;ao 
ativa do cliente com toda a sua experiencia acumulada. 
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0 estudo trabalha tres linhas te6ricas fundamentais para dar suporte a analise 
de clima organizacional, a analise de satisfa<;ao do cliente e a analise de 
comportamento gerencial. 
A primeira que se debru<;a sabre os colaboradores, trata-se da teoria 
comportamental, a segunda que se ocupa com a satisfa<;ao do cliente encontra-se 
sob 6tica das teorias do marketing com vistas aos h6spedes das unidades hoteleiras 
e a terceira no comportamento do gestor da unidade. Mesmo parecendo dissociadas 
as tres linhas se complementam. lnserido na teoria comportamental o clima 
organizacional engloba as variaveis objeto deste estudo: lideran<;a, motiva<;ao e 
comprometimento. 
E necessaria que o gerente apresente aptidao e forma<;ao profissional que 
permitam simultaneamente atender com eficiencia e eficacia as necessidades dos 
clientes e demonstrar lideran<;a e habilidade com seus colaboradores. 
DIAS (2002), considerado urn dos percussores das rela<;6es publicas dos 
hoteis, coloca que nenhuma rela<;ao comercial e tao Intima quanta na hotelaria, e 
necessaria a conscientiza<;ao dos funcionarios em rela<;ao a sua importancia dentro 
da organiza<;ao, treinando-os para entender e atender bern todos os clientes, 
somente desta forma a empresa tera uma boa presta<;ao de servi<;os. 
Diante do exposto, torna-se necessaria enfatizar a gestae de servi<;os, tratada 
por CASTELLI (1999), como sendo urn enfoque organizacional global da qualidade 
do servi<;o, tal como sentida pelo cliente, a principal for<;a motriz do funcionamento 
da empresa, transformando, assim, a empresa em urn departamento de atendimento 
ao cliente. 
Para IDEM (1999), empresas prestadoras de servi<;os devem apostar 
fundamentalmente na qualidade do elemento humane, ja que a excelencia do 
servi<;o, condi<;ao da competitividade e sobrevivencia da empresa, depende de como 
esta interagindo com os clientes. A qualidade, a qual o autor se refere, obtem-se 
pela educa<;ao e treinamento, a fim de satisfazer as necessidades de todas as 
pessoas com as quais a empresa possui necessariamente compromisso, tais como: 




Do problema formulado se estabelece como objetivo geral identificar e proper 
modelos de gestae para hoteis de neg6cios. 
1.5.2.0bjetivos especfficos 
Para alcanc;ar a meta central, alguns objetivos especfficos auxiliarao no 
alcance do objetivo central, a saber: 
• Referencial te6rico sabre o assunto estudado; 
• Enfatizar a importancia da profissionalizac;ao do gerente na hotelaria a partir 
dos dados obtidos na pesquisa; 
• Captar informac;oes sabre hoteis executives conhecendo assim os modelos 
gerenciais; 
• ldentificar o nivel de satisfac;ao dos colaboradores dentro das unidades, 
definindo assim o perfil mais adequado para os gerentes das unidades em questao; 
• Correlacionar as informac;oes te6ricas com a prcHica das unidades em estudo; 
• Realizar avaliac;ao de clima organizacional das unidades hoteleiras; 
• Analise dos dados correlacionando-os com a fundamentac;ao te6rica; 
• ldentificar o grau de satisfac;ao dos h6spedes nas unidades hoteleiras. 
• Extrair interferemcias sabre a tematica, oferecendo sugestao e 
recomendac;oes; 
1.6.LIMITA<;0ES DO TRABALHO 
Tomando como referenda as inumeras diversificac;oes do mercado turfstico 
optou-se por direcionar a pesquisa para o turismo de neg6cios na hotelaria, 
apontando e compreendendo os estilos gerenciais que melhor se aplicam tomando 
como base o publico alva. 
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Apesar de a pesquisa ter sido conduzida dentro dos preceitos da metodologia 
cientffica, a analise das respostas dos questionarios pode inevitavelmente ter sofrido 
a influencia involuntaria de carater subjetivo por parte da pesquisadora. 
1.7.METODOLOGIA 
Esta monografia esta divido em 06 capitulos, incluindo a introdu<;ao. 
0 Capitulo 1 procura definir o problema de pesquisa, estabelecendo os 
objetivos do trabalho, a justificativa e a estrutura do trabalho. 
No Capitulo 2, e feita uma revisao bibliogratica acerca do turismo e suas 
defini<;oes, abordando questoes da empresa hotelaria, rela<;ao da empresa com o 
cliente, competitividade, estrategias competitivas, gerenciamento 
No capitulo 3, apresenta a metodologia 
No capitulo 4 sao apresentados os resultados na pesquisa de campo, 
entrevistas e questionarios aplicados aos gestores, colaboradores e h6spedes de 
uma unidade hoteleira. 
Finalmente, no capitulo 5, sao apresentadas as conclusoes da pesquisa e as 
sugestoes para futures trabalhos. 
Para a realiza<;ao da pesquisa optou-se pelo questionario que conforme LUZ 
(2003) alem de custo baixo apresenta a vantagem da manuten<;ao do anonimato dos 
respondentes, fazendo com que esses se sintam a vontade para emitir sua opiniao. 
Para o levantamento dos dados foram aplicados tres questionarios, urn aos 
colaboradores das unidades, urn aos h6spedes das unidades e urn aos gerentes 
gerais das unidades hoteleiras este ultimo questionario aplicado pessoalmente 
aproveitando para realiza<;ao de uma entrevista com gestor da unidade. 
Ap6s a tabula<;ao dos dados levantados pelos questionarios procede-se a 




No processo de viabilizagao cientifica, qualquer que seja o tema a ser 
explorado, e imperative aliar a consulta de material publicado a coleta de dados em 
campo e em laborat6rio. 
2.1.TURISMO 
Par tambem ser objeto de estudo em varias disciplinas, o turismo utiliza de 
referenciais te6ricos da maioria das ciencias sociais o que lhe confere o carater 
multidisciplinar, MOTA, (2001 ). 
0 turismo e apontado par profissionais da area e par inumeros especialistas 
em neg6cios como uma atividade econ6mica de grande interesse para pafses em 
desenvolvimento, Como par exemplo, o Brasil inclufdo em urn destine com inumeras 
potencialidades e rico patrim6nio natural, hist6rico e cultural, e frequente que a 
atividade turfstica seja vista como uma promessa e desperte expectativas otimistas. 
Considerado uma atividade relativamente nova o turismo vern passando par 
mudangas e alteragoes em seu processo. Autores como BOULLON (1997), nao 
consideram o turismo nem como ciemcia, nem como industria (pais pertence ao setor 
de servigos). No entanto, ha uma tendencia, no meio academico, que tern levado o 
turismo para uma visao sistemica (BENI, 1998 e BOULLON, 1997;). Segundo BENI 
(1998) sistema e urn conjunto de partes que interagem de modo a atingir urn 
determinado fim. 
MOTA, (2001) define o turismo como o deslocamento, o transporte/viagem e 
a permanencia em local diferente da residemcia habitual. 
Na concepgao de OLIVEIRA (2000), existe diferenga entre viajar e fazer 
turismo. As viagens sao visitas a urn local diferente daquele de residencia das 
pessoas. E urn simples ato de deslocar-se, de forma temporaria, com a clara certeza 
de retornar a origem. Fazer turismo pressupoe a viagem que exige infra-estrutura 
adequada. 
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Limitar uma definigao para o turismo se torna muito dificil uma vez que o 
mesmo estabelece multiplas relagoes com as areas de conhecimento tais quais: 
geografia, hist6ria, economia, sociologia e direito, sendo assim ele pede ser definido 
em diversas formas sendo concebido segundo criterios e interesses pr6prios, porem 
e importante ressaltar que hoje ele nao pede mais ser definido como uma atividade 
de lazer e sim de uma forma mais global, considerando sua importancia economica, 
social e cultural na sociedade. 
SANTANA, (2001) define o turismo como sendo um sistema de servigos que 
tern como finalidade unica e exclusiva, o planejamento, a promogao e a execugao 
das viagens, alem da existencia de infra-estrutura adequada para a recepgao, 
hospedagens, consume e atendimento as pessoas e/ou grupos, oriundos de suas 
localidades residenciais. 
0 grande divisor de aguas na hist6ria da humanidade foi a Revolugao 
Industrial ocorrida na segunda metade do seculo XVIII, na lnglaterra. Neste periodo 
ocorreram verdadeiras e definitivas transformagoes na qualidade de vida e, acima de 
tude, nos meios de comunicagao e transportes, facilitando assim as viagens e 
oferecendo mais tranquilidade, conforto e protegao para os viajantes. 
A hist6ria do turismo no Brasil iniciou-se com as viagens explorat6rias dos 
portugueses. A hotelaria teve seu infcio no seculo XIX, quando a corte portuguesa 
se transfere para o pais demandando o aumento da quantidade e qualidade das 
hospedarias locais para abrigar os visitantes, comerciantes e diplomatas. A partir da 
Segunda Guerra Mundial, com o desenvolvimento industrial crescente, iniciou-se a 
diferenciagao por categorias de estabelecimentos (IGNARRA, 1999). · 
0 turismo impacta diversos segmentos da economia brasileira empregando 
sua cadeia desde a mao-de-obra mais qualificada, em areas que se utilizam de alta 
tecnologia, ate de menor qualificagao, tanto no emprego formal quanta no informal. 
Desta maneira, o turismo apresenta-se como uma atividade economica de grande 
importancia para o Brasil e o seu potencial de crescimento pode trazer oportunidade 
para o mercado hoteleiro. 
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0 turismo se tornou o maier segmento na gerac;ao de empregos na escala 
mundial, sendo sua importancia e percebida nao s6 em nfvel econ6mico, mas 
tambem social, podendo contribuir na relac;ao dos desequilfbrios regionais em urn 
pais e na melhoria da distribuic;ao de renda (SWABROOKE; HORNER, 2002; 
O'CONNOR, 2001; THEOBALD, 2001; SANCHO, 2001). 
0 turismo cresce em importancia nao apenas econ6mica, mas tambem social. 
THEOBALD (2001) afirma que o turismo e urn dos principais segmentos do setor de 
servic;os, sendo o que mais cresce na economia mundial nas ultimas decadas. 0 
autor complementa dizendo que viagens e turismo se constituem o principal 
segmento econ6mico mundial, sob qualquer que seja o criteria adotado, desde 
investimentos de capital, passando por empregos e mesmo em arrecadac;ao. 
TAYLOR (2001, p. 283) quando este diz que "ha muito tempo que o turismo 
se preocupa com o consumo e nao com os consumidores". 
/com o aumento da concorrencia nos mais diversos segmentos, surge entao a 
necessidade da segmentac;ao do mercado, pois uma unica estrategia de mercado 
nao e mais suficiente para atender as mais diversas necessidades especfficas dos 
clientes, a segmentac;ao surge para obtenc;ao de maiores vantagens nas vendas, ou 
seja, a empresa que melhor conhecer o mercado, podera direcionar seus recursos 
financeiros e adequar os seus produtos a esse mercado .. 
I 
2.2.SEGMENTA<;AO DO MERCADO TURISTICO 
0 setor de turismo e composto par meios de hospedagens, servic;os de 
alimentac;ao, servic;os de transporte, organizac;oes para o lazer, lojas de souvenires e 
uma gama de outras empresas correlatas, com uma infinidade de variedades e 
diversificac;ao de atividades (THEOBALD, 2001 ). 
KOTLER (1992), afirma que a segmentac;ao surge para a distinc;ao dos 
interesses ou necessidades dos clientes, ou seja, o mercado passa a ser subdividido 
em subconjuntos homogeneos de clientes, desta forma a empresa e capaz de trac;ar 
melhores objetivos e metas. 
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/conhecendo o segmento, a empresa pode melhor se adaptar a oferta do 
mercado, ganhando assim uma vantagem competitiva uma vez que as 
consumidores procuram cada vez mais par produtos au servic;os que melhor se 
adaptem as suas necessidades e desejos individuais, abandonando, desta forma, o 
conformismo tfpico de urn mercado de massa. 
A segmentac;ao do mercado e uma estrategia fundamental e a busca par 
melhores rentabilidades estara ligada a capacidade de gerenciamento e os servic;os 
prestados em consonancia com a demanda. / 
2.2.1.Turismo de neg6cios 
Segundo CASTELLI, (1991, p.34) "A evoluc;ao das atividades comerciais 
privadas internas e externas fizeram com que um numero cada vez maior de 
pessoas de neg6cios viajasse". 
0 Turismo de neg6cios e praticado par executives, vendedores e 
conferencistas que se deslocam de sua cidade em busca de novas oportunidades, 
visitas a clientes e fornecedores, reunioes etc. Tal segmentac;ao e responsavel pelo 
movimento dos hoteis, principalmente nas grandes cidades. 
As principais caracterfsticas do turismo de neg6cios segundo WALKER 
(1999), sao as motivac;oes para os varies tipos de neg6cios, desde reunioes ate 
vendas (diretas e/ou corporativas), convenc;oes, exposic;oes e programas de 
treinamento. 
Defendendo seu ponto de vista, BARRETO (2000), argumenta que em uma 
viagem a neg6cios au para participac;ao em eventos, o profissional esta a trabalho e 
nao por vontade propria e considera a expressao "turismo de neg6cios" e urn contra-
sensa. Essa visao de Barreto quanta ao turismo de neg6cios nao e ratificada pelos 
demais autores pesquisados. 
Para OLIVEIRA (2000), o turismo de neg6cios e praticado por executives que 
se deslocam para participar de reunioes com seus pares, para visitas a fornecedores 
ou clientes. 
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Tal publico possui urn alto nfvel de exigemcia, pais existe a necessidade de 
servi<;os especiais como: equipamentos e suporte de informatica, apoio de 
profissionais locais como secretarias, motoristas e tradutores. Este tipo de turismo 
independe de temporadas ou esta<;oes do ana, acontecendo durante todo o tempo, 
o que favorece o desenvolvimento do setor hoteleiro (IDEM, 2000). 
Muito pouco se conhece sabre o comportamento do turista de neg6cios, por 
mais 6bvio que possa parecer suas necessidades vao alem de uma bancada para 
trabalho, ou o acesso a internet, o cliente nao esta apenas Ionge de seu escrit6rio, 
mas tambem de sua residencia. 
0 incremento do turismo de neg6cios deve ser tratado como vital para o 
crescimento economico de qualquer pafs, pais, alem da receita proporcionada ao 
segmento turfstico, o viajante de neg6cios, uma vez satisfeito nas necessidades 
cobertas pelo setor turfstico, estara mais disposto a incrementar sua atividade no 
pafs ou regiao, trazendo investimentos para a economia e gerando urn efeito 
multiplicador, tanto pela frequencia com que o fara, quanta pelas impressoes 
positivas que leva para sua regiao, tornando-se urn agente de propaganda confiavel 
e modificador de opinioes perante a sua comunidade. 
Segundo ANDRADE (2000), a internacionaliza<;ao dos mercados e o 
desenvolvimento mundial dos neg6cios sao os fatores que mais contribuem para o 
desenvolvimento do turismo de neg6cios . 
. "A segmenta<;ao e uma forma de estratificar grupos distintos de h6spedes 
facilitando desta maneira a identifica<;ao e a analise de algumas principais 
caracterfsticas daqueles que compoem a demanda pelos "hoteis de neg6cios". Tal 
analise e fundamental para o processo de concep9ao dos empreendimentos, sendo 
igualmente uteis em analises mercadol6gicas que podem fornecer informa<;oes 




· 0 turismo de neg6cios vem se mostrando como uma alternativa de 
investimento para o setor hoteleiro, ampliando a oferta de servic;os no setor firmando 
forte sinergia com o turismo de lazer. Uma vantagem em relac;ao ao turismo de lazer 
e o comportamento frente as mudanc;as de cenario economico, ou seja, os periodos 
de baixa ocupac;ao ou perfodos de crises economicas o mesmo mantem certa 
estabilidade garantindo urn movimento consistente de turistas que resistem as 
crises, tal vantagem se da pelos motivos: as empresas necessitam participar de 
reunioes e de feiras, congresso e outros eventos para manter o conhecimento 
atualizado promovendo o intercambio comercial, alem de prospectarem novas 
neg6cios nestes encontros. / 
2. 3. HOTELARIA 
0 turismo e uma atividade do setor terciario, portanto as empresas turisticas 
sao empresas de servic;os alem de serem empresas de servic;os, tambem fazem 
parte do produto turfstico e, consequentemente, da oferta de hospedagem. 
Uma vez que o turismo e composto de atividades essencialmente na area de 
servic;os, para CASTELLI (2001 ), e precise oferecer tambem urn produto acabado de 
6tima qualidade. lsso significa a inclusao de servic;os de primeira qualidade, em 
especial aqueles referentes a hospedagem, ja que 0 hotel e um dos principais 
suportes do roteiro turistico. Efetivamente nao existe desenvolvimento turistico, 
comercial ou industrial sem uma hotelaria forte, tanto em seus aspectos de 
confortabilidade, quanta naqueles referentes a qualidade de servic;os. 
Segundo a Deliberac;ao Normativa n. 0 367 da EMBRATUR (2002), empresa 
hoteleira e a pessoa juridica que explora ou administra meio de hospedagem e que 
tenha em seus objetivos sociais o exercicio de atividade hoteleira. 
Entende-se como meio de hospedagem o estabelecimento que satisfac;a 
cumulativamente as seguintes condic;oes: 
1. Seja licenciado pelas autoridades competentes para prestar servic;os de 
hospedagem; 
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II. Seja administrado ou explorado comercialmente por empresa hoteleira e que 
adote, no relacionamento com os h6spedes, contrato de hospedagem com as 
caracterfsticas definidas nas legislagoes vigentes; 
Ill. Atenda os padroes classificat6rios previstos pela legislagao em vigor; 
IV. Mantenha permanentemente os padroes de classificagao. 
0 conjunto das atividades pr6prias ou especfficas do hotel denomina se 
hospedagem e inclui os servigos de bern receber e o fornecimento dos bens 
necessaries ao desempenho requerido para o cumprimento cabal de suas fungoes, 
que, baseados nas leis de mercado, essencialmente profissionais e comerciais e 
visam a melhor lucratividade possfvel. 
CAMPOS (1999), considera que o primeiro hotel de que se tern notfcia, 
remete ao ano 450 a.C, quando foi construida a prirneira hospedaria, em Olfmpia, na 
Grecia, destinada a hospedar os visitantes que ali compareciam para assistir aos 
jogos ollmpicos. 
Nao existem hoteis iguais muito menos instalados no mesmo Iugar, porem 
oferecem produtos semelhantes, mas o que um oferece, o outro nao fara 
exatamente da mesma maneira. Mesmo nao havendo hoteis exatamente iguais, ha 
os semelhantes, e mesmo que o consumidor esteja disposto a pagar um pouco mais 
pelo seu produto preferido, caso o prego suba muito ele deixara de lado suas 
preferencias e ira se alojar no hotel concorrente. 
MERRIT; BERGER (1998) destacam a importancia de se estabelecer metas e 
objetivos como forma de definir o caminho a ser percorrido e, entao, gerenciar de 
maneira adequada os recursos da empresa, pois como em qualquer outro setor da 
economia, e fundamental para a industria hoteleira analisar as oportunidades de 
mercado para que desta forma possam ser definidas metas e objetivos especfficos, 
e formuladas diretrizes operacionais para as empresas. 
CASTELLI (2001, p. 25), diz que os hoteis por serem empresas turfsticas 
fazem parte do sistema turfstico, ou seja, constitui parte do servigo turfstico, sendo 
classificado como empresas de hospedagem. Afirma ainda que o hotel e definido 
como "uma edificagao que mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento a 
clientela indiscriminada". 
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0 prec;:o da hospedagem correspondente a utilizac;:ao da UH e dos servic;:os 
incluidos, por um periodo basico de 24 horas, observados os horarios fixados para 
entrada (check-in) e para saida (check-out) e definido como diaria. 
Em relac;:ao as diarias medias, a hotelaria viria enfrentando um impasse, uma 
vez que os valores sao considerados baixos se comparados ao investimento 
necessaria para construc;:ao de um hotel e da expectativa de retorno por ele gerado. 
De uma forma geral, a func;:ao essencial do hotel e acomodar as pessoas que estao 
Ionge de casa e atender suas necessidades basicas. 
Os servic;:os oferecidos pelos hoteis podem ter agrupados seu servic;:os de 
acordo com CASTELLI (2002); e KEUNG (2000), em hospedagem, alimentac;:ao e 
lazer. Apresentam ainda, caracteristicas como: produto estatico, oferta de aspectos 
tangiveis e intangiveis de forma simultanea, flutuac;:oes em sua demanda, custos 
operacionais fixes, estocabilidade e a produc;:ao, distribuic;:ao e consume ocorrem de 
maneira simultanea com a presenc;:a obrigat6ria do consumidor, que e parte do 
processo produtivo. 
0 hotel que se dispoe a atender os h6spedes que estao em viagem de 
neg6cios foi batizado pelo mercado de hotel de neg6cios. Assim, o hotel de neg6cios 
e o meio de hospedagem que reline as facilidades necessarias ao abrigo de 
pessoas em deslocamento resultante de sua atividade economica. Corno colocado 
anteriormente, entre seus clientes estao incluidas, tambem, as pessoas que se 
hospedam para participar de eventos com vistas ao seu aprimoramento profissional 
tais como convenc;:oes, feiras e exposic;:oes, treinamentos ou congresses. 
KLEIN (1980) define o hotel como "uma edificac;:ao que, mediante pagamento de 
diarias, oferece alojamento a clientela de maneira indiscriminada". 
0 hotel e uma empresa prestadora de servic;:os e possui caracteristicas 
especfficas na sua gestae, ou seja, diferente das industrias. Em hoteis nao e 
possfvel estocar a mercadoria (unidades habitacionais) e estao sujeitos a fatores 
externos, ou seja, localizac;:ao, periodo, p(Jblico etc. Tais fatores externos sao 
responsaveis pelas diferentes categorias de hoteis que buscam diferentes perfis de 
h6spedes, tal delimitac;:ao quanta maior for mais evidenciara a missao da empresa. 
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Cada parte do hotel desempenha func;oes especfficas e os departamentos 
dos hoteis se inter-relacionam, formando um sistema harmonica, alem disso, os 
hoteis tambem se inter-relacionam com outras empresas afins, como agencias de 
viagem, transportadoras etc. 0 suporte basico desse todo denominado hotel e 
formado por pessoas, equipamentos e instalac;oes, porem "o elemento humano com 
total predominancia sobre os demais" (CASTELLI, 1984, p.157). 
Os processes hoteleiros sao compostos por atividades, constituindo-se entao 
em um processo de servic;os. 
Os processes hoteleiros para SILVA (1999), sao divididos em Administrative, 
Reservas, Alimentos e Bebidas, Compras e Limpeza e Manuten(fao, sendo 
impossfvel fazer estoque as empresas prestadoras de servic;os buscam gerenciar 
suas estrategias ligadas ao equilfbrio entre capacidade produtiva e demanda. A 
incongruencia entre oferta e demanda pode gerar uma capacidade produtiva acima 
da necessidade, gerando excedentes de recursos e equipamentos ou, no outro 
extrema, uma capacidade muito aquem da demanda que precisa e pode ser 
atendida. 
As empresas prestadoras de servic;os devem apostar fundamentalmente na 
qualidade do elemento humano, ja que a excelencia do servic;o, condic;ao de 
competitividade e sobrevivencia da empresa, depende de como esta interagindo 
com os clientes. 
Tambem importantes, os "mementos da verdade" ocorrem quando da 
interac;ao entre funcionarios e h6spedes durante o ato de produyao e consume do 
produto hoteleiro (CASTELLI, 1994). 
De acordo com IDEM (1999), a empresa hoteleira, gradativamente, vem 
aperfeic;oando equipamentos e instalac;oes, mudando seu posicionamento 
socioecon6mico, face as oscilagoes conjunturais. 
ConseqOentemente, o elemento humane, base do seu esquema operacional, 
deve estar devidamente preparado para assumir integralmente a empresa, com isso, 
as pessoas, embora sejam as pec;as principais da empresa hoteleira, devem 
adaptar-se a evoluyao que a propria empresa sofre com a introdu(fao de novos 
equipamentos e tecnicas de gestao, e adequar-se as novas exigencias dos clientes. 
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/Os avanc;os tecnol6gicos beneficiam os hoh~is no que diz respeito ao aumento 
da eficiencia no processamento, na distribuic;ao e manipulac;ao das informac;oes, 
aumentando a eficiencia do processo produtivo. Na empresa hoteleira, essas 
tecnologias permitem uma maier flexibilidade nas propostas de viagens para 
segmentos especfficos e facilitam a comunicac;ao global e a cooperac;ao entre 
empresas. 
Os hoteis podem entao serem subdivididos de acordo com as necessidades 
dos clientes, ou seja, ter instalac;oes que atendam as principais necessidades dos 
mesmos. 0 conjunto de elementos do conceito de hotel e entao relacionado a cada 
produto individual. Cada produto do hotel contem os elementos de localizac;ao, 
instalac;oes, servic;os, imagem e prec;o para atender a uma determinada necessidade 
ou ao conjunto de necessidades do cliente. 
Na classificac;ao proposta por OLIVEIRA (2000), a hotelaria contempla 21 
categorias: hotel padrao, de praia, de montanha, hote!-fazenda, especializados em 
eventos, em terminais de transporte, resorts, de estac;oes invernais, eco-hotel, de 
saude, lodge, suite-service, de lazer, motel, pousada, apart·-hotel, flat, albergues, 
camping, em castelos e os destinados a executives. 
Conforme ANDRADE; BRITO; JORGE; (2002), de uma maneira geral, os 
tipos de hoteis podem ser definidos: 
• Conforme o padrao e as caracterfsticas de suas instalac;oes, ou seja, o 
grau de conforto, a qualidade dos servic;os e os prec;os. Esta e a maneira utilizada 
pela EMBRATUR e pela Associac;ao Brasileira da Industria de Hoteis (ABIH). 
Desta maneira, pretendem informar ao publico os nfveis de conforto, os prec;os e 
os servic;os oferecidos; orientar os investidores e empresarios; constituir 
instrumento de politica de incentive as atividades turisticas, etc.; 
• Conforme sua localizac;ao: hoteis de cidade, de praia, de montanha, 
hoteis- fazenda, de aeroporto, etc.; 
• Conforme sua destinac;ao: hoteis de lazer, neg6cios, cassino, etc . 
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De acordo com o padrao dos seus clientes SERSON (2000), estabelece as 
classifica96es abaixo: 
a) Hoteis de Neg6cios: destinam-se basicamente a pessoas de neg6cios, que, 
na maioria das vezes, os usam para permanencias curtas. Estao, em geral, 
localizados nos centres das cidades ou pr6ximos a algum centro comercial, industrial 
ou financeiro. 
b) Hoteis ou Estancias Turisticas: orientam-se principalmente para pessoas 
em ferias; localizam-se em pontes de interesse turisticos como praias, montanhas ou 
parques tematicos. Muitos apresentam ainda locais pr6prios de recrea9ao, como 
quadras de esportes e piscinas. 
c) Hoteis Residenciais ou Flats: sao para h6spedes permanentes ou com 
previsao de longa estada. Muitas vezes manti~m em seus apartamentos mini cozinha 
equipada, de modo a permitir o prepare de refei96es. 
d) Hoteis Econ6micos: para viajantes de autom6vel que necessitam de pouso 
noturno. Devem estar pr6ximos ou permitir acesso facil a estradas. 
Abaixo os tipos de hoteis utilizados por Cavalcante (2001 ): 
1. Hoteis de Lazer (Resorts): voltados para viagens de ferias ou de descanso. 
Localizam-se principalmente em balnearios, rios, lagos, regioes montanhosas, areas 
rurais ou p61os turisticos. Oferecem estrutura para atividades esportivas, como 
piscinas, quadras de esportes e sa!as de jogos. 
Realizam atividades de entretenimento, coordenadas por animadores, como 
passeios de barcos, caminhadas e competi9oes: 
2. Hoteis de Neg6cios: atendem basicamente a demanda gerada por viagens 
de trabalho, feiras, conven96es e eventos em geral. Localizam-se em grandes 
centres comerciais e industriais e oferecem servi9os e facilidades para executives, 
como salas privativas para reunioes. computadores. fax e secretarias. Costumam 
serem reunidos em areas especificas, chamadas de business centers; 
3. Hoteis de Transite: empreendimentos localizados pr6ximos (ou no interior) 
de aeroportos, ferrovias e rodovias. Procuram atender, em geral, a demanda por 
estadas de curta periodo, durante o deslocamento dos passageiros; 
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4. HotE§is-Residencia: conhecidos tambem com flats ou apart-hoteis, 
caracterizam-se como ediflcios em que sao oferecidos servi9os de limpeza, 
arruma9ao e lavanderia, cujos custos sao inclusos no condominia. Os apartamentos 
sao dotados de cozinha e servi9os de alimenta9ao, costumam restringir-se ao coffee 
shop; 
5. Moteis: tradicionalmente localizam-se a beira de estradas ou de 22 
rodovias. Sao uma varia9ao do hotel de transite. Em geral sao empreendimentos 
simples, de pequeno e media partes, horizontais e dotados de garagens. 
Outra caracterfstica e a ausencia de contato direto com os funcionarios. Os 
check-in e o check-out sao informais e bastante rapidos; 
6. Hoteis-Cassino: estabelecimentos voltados para a demanda gerada pelas 
viagens de lazer e entretenimento associadas aos jogos dos cassinos. Sao 
normalmente empreendimentos sofisticados e de grande porte, situados junto a 
complexes turfsticos; 
7. Hoteis de Cura (ou hoteis-clfnica): empreendimentos que oferecem, alem 
da hospedagem, tratamentos ou revitaliza9ao. Contam com infra-estrutura clfnica, 
medicos, fisioterapeutas, nutricionistas e outros profissionais. Situam-se, em geral 
em regioes montanhosas, balnearios ou estancias climaticas; 
8. Hoteis-Fazenda: empreendimentos voltados para viagens de lazer. Em 
geral ocupam grandes areas e oferecem atividades campestres, como passeios a 
cavalo e infra-estrutura para esportes; 
9. Hoteis de Selva: empreendimentos localizados em regioes que 
desenvolvem atividades de ecoturismo. Costumam privilegiar a integra9ao com o 
meio em que estao inseridos com o objetivo de minimizar os impactos sabre o 
ambiente. Em geral sao de pequeno e media porte e operam com pouca sofistica9ao 
e sua localiza9ao deve ser uma area de mata preserv'ada. Esse tipo de hotel e mais 
comum na Regiao Amaz6nica, em especial no Estado do Amazonas, pelas 
peculiaridades especificas da regiao. 
A hotelaria s6 passou a ser tratada como atividade econ6mica a partir da 
Revolu9ao Industrial onde as categorias atuais, com equipes especializadas 
surgiram apenas no inicio do seculo XIX. 
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Da mesma forma, o turismo passou a ser uma atividade econ6mica 
significativa somente ap6s a Segunda Guerra Mundial, com a expansao da 
economia mundial e o aumento da renda da popula<;ao, apoiado nas melhorias do 
sistema de transporte e comunica<;ao. 0 grande aumento do numero de viagens 
regionais e internacionais acelerou o desenvolvimento do setor turfstico, que, assim, 
passou a ser o grande promotor das redes hoteleiras. E nao foi somente a busca 
pelo lazer o responsavel por este salta; as viagens de neg6cios tambem passaram a 
desempenhar importante papel dentro do setor turfstico. 
Assim, com o crescimento do turismo, surgiram grandes hoteis que foram 
tomando Iugar dos pequenos com estrutura familiar. 
Par se caracterizarem os hoteis de neg6cios empreendimentos voltados 
diretamente ao turismo de neg6cios, este tipo de hotel foi o escolhido como base 
para este estudo, com a finalidade de proper indicadores gerencias especfficos a 
esse empreendimento. 
Assim, buscar-se-a um aprofundamento quanta a gestae de servi<;os, 
considerando a complexidade da hotelaria, neste tipo de hotel, bem como, abordar 
acerca dos conceitos gerais de gestao, gestao hoteleira e gestao da qualidade em 
hotelaria. Para isso, as bases e conceitos gerais de gestae, consideradas essenciais 
ao publico executive, servirao para a sustenta<;ao do modele proposto. 
2.3.1.Hotelaria no Brasil 
No Brasil, a EMBRATUR, atraves do Decreta N° 84.910, de 15 de julho de 
1980, em seu artigo 2o, alinea 'a' define como meios de hospedagem de turismo, os 
empreendimentos ou estabelecimentos destinados a prestar servi<;os de 
hospedagem - em aposentos mobiliados e equipados - alimenta<;ao e outros itens 
necessaries aos usuaries, MOTTA, (2001) salienta que, apesar da atual 
classifica<;ao de hoteis ser opcional, e vedada pela legisla<;ao atuai a utiliza<;ao de 
seus sfmbolos por qualquer estabe!ecimento nao classificado, o que poderia ser 
considerado como propaganda enganosa, proibida pelo artigo 37 da Lei No. 8.708 
de 11 de setembro de 1990, que institUIU o C6digo de Defesa do Consumidor. 
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A origem da hotelaria se deu em razao das hospedarias pertencentes aos 
portugueses, na maioria localizadas na propria moradia do proprietario. 
Posteriormente, quando da instala<;ao dos primeiros hoteis, baseou-se nos modelos 
europeus, e mais tarde, norte-americanos. Sendo assim e possfvel afirmar que o 
Brasil e urn pafs com pouca tradi<;ao no setor hoteleiro. 
A partir de 1930 ocorreu a implanta<;ao de grandes hoteis no Brasil, o infcio da 
hotelaria deu-se no perfodo colonial quando os viajantes hospedavam-se nas 
fazendas, conventos, casaroes das cidades e, principalmente, em ranchos que 
existiam a beira das estradas. Nessa epoca, era comum as famflias receberem 
h6spedes em suas casas, havendo, em muitas delas, o quarto de h6spedes. 
A partir do seculo XVIII come<;aram a surgir os primeiros hoteis. Eram 
estalagens, ou casas de pasta, que ofereciam alojamento aos interessados. 
lnicialmente, as casas de pastas ofereciam somente refei<;oes, porem, como passar 
do tempo, os proprietaries ampliaram os neg6cios e passaram a oferecer tambem 
quartos para dormir. 
Em 1808, a chegada da corte portuguesa ao Rio de Janeiro e a conseqOente 
abertura dos portos trouxeram urn grande fluxo de estrangeiros para o pais. Com o 
aumento da demanda por alojamentos, nos anos seguintes os proprietaries das 
hospedarias, tavernas e casas de pensao passaram a utilizar a denomina<;ao de 
hotel, com a (Jnica inten<;ao de elevar o conceito da casa, independentemente da 
quantidade de quartos e do padrao dos servi<;os oferecidos. 
A partir da decada de 30, grandes hoteis foram implantados nas capitais, 
estancias minerais e areas com apelo paisagistico, os quais eram ocupados pelos 
interessados nos cassinos que funcionavam junto aos hoteis. Em 1946, foram 
proibidos os jogos de azar no pals, os cassinos foram fechados e, com isso, alguns 
hoteis tambem acabaram fechando suas portas. 
Em 1966 surge a EMBRATUR e, junto com ela, o Fundo Geral de Turismo 
(FIJNGETUR). A partir daf, a hotelaria brasileira conheceu uma nova fase, sobretudo 
no segmento dos hoteis de luxo. Esse surto hoteleiro levou tambem a mudan<;as na 
lei de zoneamento das grandes capitais, tornando a legisla<;ao mais favoravel a 
constru<;ao de hoteis. 
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A partir de 1970 que a hotelaria passou a ser desenvolvida com bases mais 
profissionais, buscando assim atender as necessidades dos clientes potenciais. 
Neste mesmo perfodo as cadeias internacionais comec;aram a se instalar e ocorreu 
uma fase de disponibilidade de financiamentos de Iongo prazo e incentives fiscais 
para a construc;ao de hoteis. Foi nesta decada que foram construfdos os primeiros 
grandes hoteis no pais, sobretudo nas cidades onde havia um misto de neg6cios e 
turismo como Rio de Janeiro e Salvador. 
Os anos 80 foram marcados com a crise econ6mica e a implantac;ao dos flats. 
Os flats services, surgiram como soluc;ao para as pessoas que viajam 
constantemente e preferem se hospedar em um local menos impessoal do que os 
hoteis tradicionais. Com apartamentos com sala, quarto, cozinha e banheiro, o flat e 
um produto imobiliario que funciona em ediflcios com prestac;ao de alguns servic;os 
hoteleiros. Na decada de 80, quando surgiram no Brasil, os flats eram voltados na 
maier parte para locac;oes de perfodos longos, porem, nao raramente, eram 
utilizados tambem para moradia, face as facilidades de servic;os que apresentam. 
Na Europa um conceito proximo ao de flat, semelhante as "residemcias 
hoteleiras" existentes na Franc;a. Sao espac;os maiores, com cozinha e sala 
independente do quarto, mas nao chegam a ser um hotel. Alguns nao tem servic;os 
como recepc;ao 24 horas, restaurante e cafe da manha. 0 aluguel geralmente toma 
como base o apartamento, independentemente do numero de ocupantes. 
A partir do Plano Real, com a estabilidade econ6mica, a busca pela 
diversificac;ao de suas aplicac;oes levou muitos investidores ao interesse pelo 
mercado de flats. Esses empreendimentos passaram a ser concebidos entao para 
funcionar exclusivamente como um hotel. 
De acordo com NISHIMURA (2000), para enfrentar a concorrencia de grupos 
internacionais que demonstram grande interesse no pais - comprovado pelo alto 
volume de investimentos realizados e por realizar - sao requisites necessaries aos 
hoteis menores a profissionalizac;ao e adoc;ao de estrategias adequadas para 
enfrentar a queda das diarias medias. 
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0 marco luxuoso no Brasil ocorreu em 1992, com a funda<;ao do Copacabana 
Palace, no Rio de Janeiro que, sofisticado, se diferenciava da conhecida hotelaria da 
epoca. 0 tardio crescimento da malha hoteleira no Brasil explica, em parte em 
forma<;ao de mao-de-obra qualificada, em capta<;ao de demanda internacional e em 
discussoes academicas a esse respeito. 
Nesse memento, depois de um perfodo de crescimento interrupto, e certo que 
a oferta hoteleira inicia uma fase de ajuste, em que alguns empreendimentos, para 
nao sairem do mercado, buscam continuamente a redu<;ao de custos para manter a 
competitividade. 
lsso pode significar a redu<;ao de quadro de funcionarios, com descri<;oes de 
fun<;6es cada vez mais polivalentes, eliminando alguns cargos tradicionais hoteleiros 
- dentre eles, o de auditor noturno. 
A grande quantidade de hoteis que existe hoje e fun<;ao das diferentes 
solicita<;6es do mercado, com varia<;oes as vezes muito sutis entre um tipo e outre. 
Existem basicamente duas formas de classifica<;ao dos hoteis. A primeira, 
implantada no Brasil sob a administra<;ao da EMBRATUR, esta relacionada a uma 
pontua<;ao predefinida. A segunda, largamente utilizada nos Estados Unidos, e 
func;ao do pre<;o de venda das diarias. 
No Brasil, os hoteis sao classificados de acordo com os atributos de suas 
instala<;6es e dos servi<;os oferecidos. 0 objetivo desta classifica<;ao e orientar os 
mercados turisticos internes e externos, bem como a sociedade em geral sabre os 
aspectos fisicos e operacionais que irao distinguir as diferentes categorias de meios 
de hospedagem, e aos empreendedores hoteleiros sabre os padroes que deverao 
prever e executar em seus projetos para a obten<;ao do tipo e categoria desejados. 
No Brasil, ate 2002, existiam dois sistemas de classifica<;ao de meios de 
hospedagem mais conhecidos: a classifica<;ao oficia!, realizada pelo Institute 
Brasileiro de Turismo (EMBRATUR) e a autoclassifica<;ao, realizada por entidades 
privadas, e representada pela Associac;ao Brasileira da Industria Hoteleira (ABIH). A 
partir de abril de 2002, estas duas institui<;6es, atraves da Delibera<;ao Normativa n. 
429, publicada pela EMBRATUR, instituiram urn novo sistema oficial de classifica<;ao 
dos meios de hospedagem. 
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2.4.A EMPRESA E OS CLIENTES 
Nas empresas prestadoras de servi<;o em hotelaria o h6spede tern cantata 
direto com funcionarios da recep<;ao do hotel, recepcionistas e mensageiros. 
Os demais funcionarios, mesmo nao tendo o cantata direto com os h6spedes, 
sao os responsaveis par tarefas ou servi<;os que vao ser apresentados par aqueles 
que diretamente lidam com os h6spedes. 
0 servi<;o e urn fenomeno complexo, que contempla desde o atendimento 
pessoal a entrega de urn produto. 
NORMANN (1993) criou a expressao "mementos da verda de", o qual 
demonstra o momenta de cantata entre o fornecedor do servi<;o e o cliente. A 
percep<;ao do cliente a respeito do servi<;o e formada em cad a urn destes mementos, 
ou seja, o cliente entra em cantata com a empresa. Durante o servi<;o, o cliente 
vivencia uma serie de mementos da verdade, os quais ocon·em numa sequencia 
especffica. Nem todos os mementos da verdade tem a mesma importancia para o 
cliente, e ha certos mementos da verdade crfticos ou fundamentais para a percep<;ao 
do cliente a respeito do servi<;o prestado. Esse fato, geralmente, leva o fornecedor 
do servi<;o a procurar identificar, de forma clara, esses mementos da verdade 
crfticos, de maneira a que possa priorizar e concentrar seus esfor<;os estrategicos, 
visando gerar uma percep<;ao favoravel para o cliente (GIANESI E CORREA, 1996). 
E importante perceber que em todos os ''mementos da verdade" a presen<;a 
do gerente, em caso de equipes bern treinadas, e desnecessaria, pais todas sao 
tarefas rotineiras de execu<;ao. Par isso, identificar os criterios segundo os quais os 
clientes avaliam os servi<;os e uma forma de compreender melhor as expectativas 
dos clientes e de melhor gerencia-las. Dessa forma, caberia ao gerente atuar em 
situa<;oes nao previstas e supervisionar as tarefas de execu<;ao . 
. E precise identificar o publico alva, quem sao os clientes do hotel? 0 que eles 
precisam e desejam? 0 aprofundamento do perfil do h6spede-alvo e importante para 
incluir determinadas instala<;oes e servi<;os,; 
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Os meios de hospedagem e os servi9os de alimenta!_;:ao possuem 
caracterfsticas comuns quanta a sua concep9ao conforme o tipo de estabelecimento, 
explora!_;:ao, tipo de produto e comercializa!_;:ao, e tambem a aspectos como: 
costumes, estilo de vida, movimentos demograficos e pela economia nacional e 
internacional. 
/para satisfazer as necessidades dos clientes e necessaria ter o foco no 
cliente, ouvir os seus interesses e as suas opinioes. Essas a<;oes sao cruciais para 
adequar os produtos e servi<;os aos anseios do cliente, e para desenvolver 
inova<;oes para a industria do turismo (STERN, 1997; HAMEL, 2002). 
A competencia da empresa podera ser medida de acordo com a capacidade 
que ela tern de se adaptar as necessidades dos seus clientes, Os Gerentes 
precisam estar pr6ximos aos seus clientes para conhecer suas reais necessidades. 
Na industria hoteleira e fundamental que se tenha um claro entendimento do 
que o cliente necessita, ou seja, a agrega9ao de valor esta intimamente relacionada 
ao atendimento das necessidades dos clientes. 
Assim faz-se necessaria identificar os clientes a fim de saber o que eles 
necessitam e desejam, podendo satisfaze-los de forma que eles fiquem encantados, 
deixando-os chocados com a excelemcia do servi<;o, pais como afirma KOTLER e 
ARMSTRONG (2000, p. 394) "o cliente encantado cria um vfnculo emocional como 
produto ou servi<;o, nao apenas uma preferencia racional, o que cria nele um alto 
nfvel de lealdade."; 
CASTELLI, (1991, p.43) afirma "o hoteleiro deve conhecer os pontos fracas e 
fortes, nao s6 de seus concorrentes, mas tambem do seu proprio hotel, trabalhando 
de forma a melhorar os pontos fracas e destacar os pontos fortes". 
Para SANCHO, (2001) hospedagem e alimenta9ao sao necessidades basi cas 
do ser humano e naturalmente se aplicam ao turista, desta forma, a hotelaria tem 
papel importante, pais, o turista devera fazer suas necessidades basicas quando 
estiver fora de casa. Qualquer viagem implica na utiliza<;ao das facilidades existentes 
no local de destino. 0 transporte, a hospedagem. a alimenta<;ao eo entretenimento 
sao servi<;os utilizados pelos viajantes e que independem do motivo da viagem e do 
tempo de permanencia em seu destine. 
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Para os servi<;os turfsticos em especial a hotelaria merecem destaque: 
inova<;ao constante, desempenho crescente e qualidade esta ultima ligada a 
diferencia<;ao do servic;o, ou seja, quanta mais personalizado o servi<;o mais proximo 
da necessidade do cliente ele estara. 
A diferenciac;ao do produto esta sendo usada pelo mercado tanto para 
satisfazer o cliente quanta para fazer crescer o Iuera da empresa HAMEL, (2002). 
Nos servic;os, onde as questoes ligadas aos clientes sao tao fortes, a busca 
pela diferenciac;ao vern sendo feita de forma ainda mais contundente. BOVET e 
THIAGARAJAN (2000, p. 123) vern defendendo que ha um aumento substancial de 
canais para atender o cliente que estao levando a "um aumento da complexidade e 
do custo da cadeia de suprimentos. lsso torna um desafio ainda maior a atribui<;ao 
do valor correto ao cliente certo pelo pre<;o adequado". A complexidade resultante e 
um grande desafio aos gestores de servi<;os na cadeia de suprimentos para o 
atendimento das inumeras necessidades dos clientes. 
Uma empresa hoteleira vende hospedagem, sendo assim as atividades 
encontradas em um empreendimento hoteleiro estao relacionadas com a existencia 
de condi<;oes para oferta-la. Entretanto, nem sempre essa relac;ao e direta. Muitas 
vezes, para ofertar hospedagem, ha necessidade de oferecer, outros produtos para 
atraf-la ou complementa-la em qualquer dos casas, havera produtos de apoio. 
Considerando a globaiiza<;ao, o tamanho do rnercado e das empresas, alem 
do curta tempo para se tamar decisoes, DIAS {2002), coloca que a ordem 
atualmente e a rapidez e automa<;ao do processo de relacionamento com o 
h6spede, ferramentas que agreguem valor ao servi<;o prestado, que elevem a 
qualidade do empreendimento, fazendo com que o cliente se sinta privilegiado, 
podem conquistar sua fidelidade e, par meio de divu!gac;oes positivas, mais clientes. 
CASTELLI (2000) afirma que uma condi<;ao determinante para o sucesso 
empresarial e o desempenho com qualidade dos servi<;os hoteleiros, pais a 
concorrencia vern se tornando cad a vez maior e o cliente cada vez mais exigente. 
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Na hotelaria OS aspectos tanglveis sao OS que 0 cliente ve (instala<_;:5es, 
pessoal, decora<_;:ao, ambiente, sabor, equipamentos, comunica<_;:ao visual), ja os 
aspectos intangfveis sao: o processo de reservas, informa<_;:oes, tempo de espera 
para check-in e check-out, atendimento e o tratamento dado pelo funcionario, desta 
forma o valor pago pelo cliente determina o que ele espera do servi<_;:o. 
De acordo com as defini<_;:oes de KOTLER (1998), os servi<_;:os tambem 
apresentam caracteristicas - intangibilidade (a presta<_;:ao de um servi<_;:o resulta em 
uma experiencia, portanto nao pode ser tocado ou testado, como por exemplo, uma 
viagem onde o resultado e a experiencia); inseparabilidade e simultaneidade (nao ha 
como separar o prestador do servi<_;:o do consumidor de servi<_;:o. A presen<_;:a do 
prestador de servi<_;:o e inevitavel, ou seja, ao recepcionar o cliente no hotel, cliente e 
prestador de servi<_;:o precisam estar presentes); variabilidade (os servi<_;:os variam em 
virtude da liga<_;:ao a pessoa do fornecedor de servi<_;:o, bem como a pessoa do 
cliente, ao locale ao tempo. Depende de quem, quando, onde e como sao provides 
os servi<_;:os); perecibilidade (nao podem ser armazenados) e nao transfere 
propriedade - que os diferenc:iam dos bens manufaturados. 
A coordena<_;:ao dos elementos tangiveis e intangfveis em torno de um tema e 
uma das maneiras de propiciar ao consumidor uma experiencia, valorizada quando o 
que se busca e algo relacionado com a lembran<_;:a de uma identidade assumida, 
sendo o valor atribuido a determinado tipo de experiencia intimamente relacionado a 
questoes pessoais e culturais. Alem disso, a experiencia como um todo pode ser 
afetada por elementos extrinsecos ao meio de hospedagem que, de uma forma ou 
outra, compoem o produto percebido pelo cliente. 
CASTELLI (2000) coloca que ter uma bela edifica<_;:ao, bons pre<_;:os, boa 
comida e um 6timo apartamento nao bastam para fazer o hotel um excelente hotel. E 
precise que o atendimento seja igualmente excelente. Que os funcionarios sejam 
capazes de interagir positivamente com os h6spedes. 
De acordo com DIAS, (2002), considerado um dos percussores das rela<_;:oes 
publicas dos hoteis, escreveu em suas mem6rias que nenhuma rela<_;:ao comercial 
entre compradores e vendedores e tao intima, quanto na hotelaria. 
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A conscientiza<;ao dos funcionarios, explicando seu valor dentro da empresa, 
treinando-os para entender e atender bem todos os clientes e fundamental para uma 
boa presta<;ao de servi<;os. 
Outro fator que influencia cada vez mais na decisao de um h6spede apontado 
por IDEM (2002), e a presta<;ao de servi<;os especializados, que o fazem se sentir 
diferente. 0 conceito de CRM (Customer Relationship Management) vern sendo 
utilizado em grande parte das empresas visando cuidados mais acurados em 
rela<;ao ao cliente, atraves de ferramentas que mapeiam suas informa<;oes pessoais 
e preferencias, personalizando os servi<;os. 
Atividades recreativas ou espa<;os para eventos sao exemplos de produtos 
que possam atrair hospedagem, ou seja, esses produtos sao capazes de atrair uma 
demanda, de lazer ou neg6cios, a qual necessita de hospedagem. 
Bares e restaurantes serao atrativos se t1verem diferenciais suficientes para 
gerar hospedagem, serao necessaries caso nao haja op<;oes adequadas de 
alimenta<;ao nos arredores para o publico--alva de hospedagem; serao 
complementares se a inten<;ao do estabelecimento e aproveitar a demanda de 
hospedagem para obter receitas adicionais. 0 que define o perfil do atrativo sera a 
intera<;ao que o mesmo tern como produto hospedagem. 
Os bens materiais e tangfveis sao um dos componentes do produto hoteleiro. 
Os hoteis sao escolhidos, pelo colchao da cama e pela temperatura e pressao da 
agua do chuveiro. Entretanto, a impossibilidade de acesso a esse produto antes da 
compra, na maior parte das vezes, somada a intangibilidade de parte do produto, 
sao responsaveis pela inseguran<;a frequentemente apresentada pelo consumidor 
durante a aquisi<;ao de hospedagem, SWARBROOKE; HORNER, (2002). E por isso 
que marca conhecida se uma torna valorizada na decisao. 
Tendo a qualidade como ponto central do desenvolvimento de estrategias 
competitivas, as empresas de servi<;os podem propiciar profundas transforma<;oes 
na cu!tura empresarial. Nas empresas, onde sao simultaneos produ<;ao e consumo 
imp!icando um maior contato entre ernpresa e cliente, e fundamental para a 
qualidade do servi<;o uma gerencia eficaz. Tal relacionamento se constitui uma 
variavel fundamental para a qualidade do servi<;o 
31 
Relacionado a questao da qualidade, cabe enfatizar que, diferentemente dos 
produtos tangfveis, a qualidade final e derivada tanto dos resultados quanta das 
relac;oes envolvidas durante o processo de fornecimento MENDES; TOLEDO, 
(2001 ). Assim, a determinac;ao da qualidade dos servic;os inclui elementos materiais 
e comportamentais. 
Nesta questao da qualidade, o modelo das cinco falhas (cinco gaps), 
desenvolvido por Parasuraman et al. (1990) e considerado como o mais consistente 
modelo da qualidade em servic;o. Este nome advem das cinco falhas (gaps) 
identificadas entre o sistema de prestac;ao do servic;o e a qualidade esperada pelo 
consumidor, IDEM, (2001 ). Neste model a, a qualidade do servic;o e resultante das 
referencias do cliente, formada pelas suas experiencias anteriores, com a empresa 
prestadora do servic;o, pelas suas necessidades pessoais, assim como pelas 
informac;oes obtidas atraves de outras pessoas. Desta forma, a qualidade do servic;o 
percebida pelo cliente representa a forma como ele ve o resultado e o esforc;o da 
empresa no atendimento de suas necessidades. 
Assim sendo, a avaliac;ao deste processo esta diretamente ligada a questoes 
subjetivas, desde o momenta da formac;ao das expectativas por parte do cliente, ate 
na forma como consegue perceber o desempenho da empresa em prestar o servic;o. 
A discrepancia entre expectativa do cliente e percepc;ao da gerencia sabre 
esta expectativa e entendida como a primeira falha. lsto ocorre quando a prestadora 
de servic;o nao capta corretamente as expectativas de seus clientes, criando 
atributos ao pacote diferentes das necessidades dos consumidores. 
A segunda falha acontece quando o sistema de servic;os da empresa nao 
atende todas as necessidades e expectativas dos clientes, por varios motivos, como 
escassez de recursos, condic;oes de mercado ou incompetencia da gerencia. Essa 
falha explicita o problema da empresa entre os requisites do processo de produc;ao e 
o seu sistema de fornecimento. 
A terce!ra falha esta ligada ao elemento humano do processo. Mesmo que 
todo o sistema de prestac;ao do servic;o esteja correto, a alta influencia do fator 
humano produz diferenc;as entre o desempenho projetado e a desempenho real. 
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A quarta falha e ligada a forma<;ao de falsas expectativas dos servi<;os 
oferecidos. Podera haver discordancias entre o conceito do servi<;o e os sistemas de 
comunica<;ao. Enquanto se vende a ideia de urn servi<;o com determinados 
requisites, o processo real produz servi<;os com atributos diferentes. 
A quinta falha retrata discrepancia entre a qualidade esperada e a qualidade 
percebida pelo cliente, causada pelas demais falhas apresentadas no modele. 
Os problemas nos processes de servi<;os precisam ser enfrentados com o 
desenvolvimento de sistemas cada vez mais estruturado. A competi<;ao, a inova<;ao, 
a sazonalidade, a redu<;ao de riscos e o aproveitamento de oportunidades sao metas 
que precisam ser seguidas por toda a organiza<;ao de servi<;os. 
Os gaps demonstram a dificuldade de conseguir captar a real necessidade 
dos clientes. A satisfa<;ao do cliente deve ser o foco da empresa, buscando 
constantemente conhecer as suas necessidades, preferencias e prioridades, criando 
mecanismos que controle o grau de progresso em rela<;ao as expectativas dos 
clientes, utilizando as informa<;oes sobre os clientes para inova<;oes, tanto nos 
produtos quanto nos processes de produgao; avaliando constantemente a 
concorrencia e a performance interna. 
Os gerentes precisam estar mais pr6ximos de seus clientes buscando 
descobrir com exatidao as suas necessidades. "A maioria das empresas conta com 
oportunidades significativas de fazer mais neg6cios com seus clientes atuais, mas 
infelizmente poucas sabem com exatidao o que eles querem. Frequentemente e 
posslvel obter a primeira explosao de crescimento quando se descobre como 
aumentar os neg6cios com os clientes atuais"GERTZ, (1999, p.85). 
E preciso mapear os clientes mais valiosos. ROGERS (1998, p. 136)" 
Na maioria das empresas, uma pequena porcentagem de 
clientes responde pela maior parte dos lucros. Os clientes mais 
valiosos sao aqueles que, ao Iongo do tempo, renderao mais para a 
empresa. Grande parte desse rendimento se traduz em lucratividade, 
ou seja, em ganhos monetarios, para isso e fundamental analisar 
todas as transagoes realizadas ao Iongo do tempo" 
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Quanta maior a empresa, maior dificuldade tera em personalizar o produto. 
Assim, as empresas pequenas possuem urn diferencial por ter maiores 
possibilidades de mudan<;as rapidas e complexas. ROGERS (1998, p.139) indica 
que no futuro proximo" ... veremos urn movimento cada vez maior e mais direto rumo 
a essa estrategia individualizada". 
A participa<;ao ativa dos funcionarios no processo faz com que a organiza<;ao 
responda de forma mais adequada aos desafios do mundo de hoje que, alem de 
complexo, muda muito rapidamente e cada vez e mais diffcil as decisoes ficarem na 
mao da cupula da empresa. 
0 gerenciamento da competencia do cliente tern inlcio na gestao do processo 
de intera<;ao entre a empresa e seus clientes. Neste processo e precise 
compreender com experiencias do cliente, muito mais do que as experiencias deste 
cliente com os produtos oferecidos pela empresa. E precise desenvolver produtos 
que se adaptem as necessidades do consumidor e nao manter a estrategia 
ultrapassada de que o consumidor e que deve adaptar-se ao servi<;o oferecido. 
A gerencia precisa dar condi<;oes, a partir de um novo espa<;o organizacional, 
para que novas processes e valores proporcionem o desenvolvimento de novas 
competencias. 
Amplamente aceito, o conceito mais utilizado e o da Organiza<;ao Mundial de 
Turismo (OMT), que se refere a turismo como "as atividades realizadas por pessoas 
durante suas viagens e estadas em lugares diferentes de sua moradia habitual, por 
urn perfodo de tempo consecutive, inferior a urn ana, com fins de ferias, por neg6cios 
e outros motives" (SANCHO. 2001, p. 3). 
Outras questoes precisam ser superadas. Em rela<;ao ao cliente, precisa estar 
clara que ele possui informac;oes de alto valor para as empresas. Os mecanismos de 
ouvi-los nao estao no fim do processo, como avalia<;ao final. As empresas devem 
aperfeic;oar os servic;os existentes ou criar novas servi<;os. Os dirigentes, em via de 
regra, nao possuem conhecimento nem sabre os seus pontos fortes e fracas, nem o 
dos concorrentes. 0 canal de informa<;ao deve estar aberto para capturar ideias 
inovadoras, incentivando a participa<;ao, proporcionando uma visao clara de todos 
os processes e das tomadas de decisoes. 
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2.5.QUALIDADE NA HOTELARIA 
A qualidade nas empresas de servigos e uma necessidade competitiva e um 
diferencial para as empresas. 
Segundo CASTELLI (2002), o desempenho com qualidade dos servigos 
hoteleiros e uma condigao que se torna determinante para o sucesso empresarial, 
pois a concorrencia vern se tornando cada vez maior, e o cliente mais exigente. 
, KOTLER e ARMSTRONG (1999) afirmam que as empresas precisam 
compreender como seus clientes percebem a qualidade e qual o nivel de qualidade 
que esperam. Devem tentar ao maximo atender as expectativas do consumidor, e de 
forma mais eficiente que seus concorrentes. Oferecer qualidade exige administragao 
total e empenho dos ernpregados, assim como sistemas de avaliagao e recompensa 
continuos com relagao aos melhores desempenhos./ 
Para COBRA (2001 ), a arm a mais poderosa capaz de veneer a concorrencia 
e a qualidade dos produtos e servigos prestados, atraindo e retendo os clientes por 
meio do valor percebido e a satisfagao deles. 
As empresas hoteleiras devem buscar a qualidade criando uma filosofia 
empresarial acerca das necessidades de seus clientes, e conforme CASTELLI 
(2002) deve passar por tres fases, sendo estas a convicgao, o compromisso e a 
conversao: 
• Convicgao: esta fase se caracteriza quando a diregao da empresa 
conclui que e necessaria mudar, pois seus produtos e servic;os ja nao satisfazem 
mais as necessidades e desejos dos seus clientes. 
• Compromisso: se caracteriza quando a diregao decide dar inicio ao 
processo de mudanga rumo a qua!idade, apoiando assim os funcionarios, explicando 
a eles a situac;ao e liderando, nao chefiando, todo o processo. 
• Conversao: quando o fanatismo da diregao pela qualidade e 
transmitido a todos os membros da empresa. 
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IDEM, (2002), afirma ainda que a empresa que se dedique totalmente a fim 
de anunciar uma politica de qualidade coerente, certificado-se que cada membro da 
empresa esteja treinado para desempenhar suas func;;oes de forma a satisfazer 
sempre o cliente, pois a qualidade nao depende apenas dos produtos e servic;;os 
prestados, mas tambem das pessoa;; envolvidas na prestac;;ao dos servic;;os, o 
desenvolvimento da qualidade do pessoal da empresa eleva de imediato a qualidade 
do servic;;o ou produto. 
A qualidade nao deve ser alcanc;;ada apenas nos produtos e servic;;os, mas 
tambem no modo de como atender e prestar esses servic;;os. 
IDEM {2002) afirma que a Qualidade humana e crucial nas 
prestagoes hoteleiras. Ate porque a Qualidade dos bens e servigos 
depende, quase por inteiro, da atuagao das pessoas, seja 
individualmente,seja em grupo. Produtos e servigos de Qualidade 
superior s6 podem provir de funcionarios com alto nivel de 
qualificagao, inseridos num excelente processo. S6 os funcionarios 
bem conscientizados e mobilizados para a primazia da Qualidade que 
tem a condigao de fazer esta sintese: Qualificar cada vez mais o 
processo que gerara, por sua vez, produtos e servigos cada vez 
melhores. 
0 nivel de satisfac;;ao e uma func;;ao da diferenc;;a entre o desempenho 
percebido e as expectativas em relac;;ao a um produto e servic;;o. Urn consumidor 
pode experimentar um de seus tres niveis amplos de satisfa<;:ao. 
Se o desempenho ficar Ionge das expectativas, ele estara insatisfeito. Se o 
desempenho atender as expectativas, estara satisfeito. Se o desempenho exceder 
as expectativas, o consum:dor estara aitamente satisfeito, gratificado ou encantado. 
A maneira como a empresa pode rastrear e mensurar tal satisfac;;ao da-se por 
meios de ferramentas, tais ciassificam-se em basicas e sofisticadas. Alguns 
exemplos sao: 
• Sistemas de reclamac;;oes e sugestoes: 
• Levantamentos dos nfveis de satisfac;;ao dos consumidores (atraves de 
questionarios ou ligac;;oes telef6nicas a uma amostra de consumidores recentes para 
constatarem como eles se sentem sobre varios aspectos do desempenho da 
empresa e, muitas vezes, ate do desempenho do concorrente); 
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• Compra fantasma (contratando pessoas para se apresentar como 
compradores potenciais nas lojas e, depois, re!atarem os pontos fracas e fortes que 
constataram na compra dos produtos da empresa e dos concorrentes); 
• Analise de consumidores perdidos. 
0 hotel reune urn conjunto de servigos tais como restaurante, copa, quarto, 
entre outros. Todos os fatores que fazem parte deste conjunto resultam em urn 
servigo hoteleiro com qualidade ou nao, percebido imediatamente pelo cliente. 
0 produto hoteleiro possui caracteristicas pr6prias e passa obrigatoriamente 
pela transformagao de rnaterias-primas envolvendo pessoas, equipamentos, e 
instalagoes, mas a sua diferenga substancial esta na participagao indispensavel do 
cliente no processo produtivo, pais sem este nao seria possivel a efetivagao da 
prestagao do servigo. 
Para o alcance da satisfagao do h6spede o hotel deve apresentar uma 
perfeita sincronia entre o desenvolvimento das atividades de hospitalidade, 
administrativas e de logfstica de operagoes. 0 hotel apresenta toda uma infra-
estrutura de manutengao, como. par exemplo, departamento pessoal, almoxarifado e 
compras, entre outros servi9os, os quais os h6spedes nao percebem diretamente. 
Mas e essa infra-estrutura que permite que o servic;:o seja prestado de modo 
adequado a satisfagao dos clientes. 
A prestagao do servic;o e a principal responsavel pela percepgao do cliente 
em relagao ao servigo. 
ldentificar os criterios segundo os quais os clientes avaliam os servigos e uma 
forma de compreender melhor as expectativas dos clientes e melhor gerencia-las. 
2.6.GERENCIA E LIDERAN~A 
A empresa do futuro tera mais interdependencias em todos os niveis de 
gerencia, os lideres eficazes se ap6iarn na persuasao. nao na dominac;ao. A 
autoridade nao pode ser mais usada como (mica fonte de poder para influenciar 
outras pessoas, pois, o conce!to de equipe passou para o primeiro Iugar. 
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0 papel do gerente e complexo e exigente. Segundo HILL (1993, p.11) "e 
uma posigao que transpoe os limites nos quais sao constitufdas as tensoes inerentes 
a fungao. Os gerentes devem fazer malabarismos entre diversas e muitas vezes 
ambiguas, responsabilidades e estao envolvidos numa trama de relacionamentos 
com pessoas que frequentemente tem necessidades conflitantes subordinados, 
chefes e outros dentro e fora da organizagao". 
IDEM, (1993, p. 96) coloca que a lideranga e um dos assuntos mais 
estudados e menos compreendidos - dais principios estao implfcitos em todas as 
definigoes de lideranga: 1 o os lfderes dirigem nao somente par meio de diretrizes, 
mas mediante persuasao, a motivagao e a delegagao de poderes eles identificam e 
conseguem o comprometimento para uma visao excitante ou desafiadora; 2° os 
lideres dirigem nao somente a. atuagao individual, mas tambem a atuagao do grupo 
como um caminho para o exercicio da autoridade. eles criam o contexte 
organizacional apropriado. 
Apenas funcionarios com alto nfvel de qualificagao e inseridos em um 
excelente processo poderao resultar em produtos e servigos de qualidade superior. 
A satisfagao, portanto e a diferen9a entre a expectativa e o desempenho 
percebido. 
CASTELLI, (2000, pg 9) afirma que "ser administrador ou gerente de uma 
empresa e antes de mais nada ser um lider. Um lider confia na sua equipe, ele e 
escolhido para reunir conhecimento disponivel e entao criar os pre-requisites para a 
realizagao do trabalho". 
A empresa, segundo FALCONI (1992) precisa estar continuamente rompendo 
com praticas gerenciais que nao mais conseguem atender as exigencias dos 
clientes. Exigencias estas que estao em continua mutagao. Par isso a empresa deve 
engajar-se num processo de melhoria continua, ou seja, gerenciar uma empresa nos 
dias atuais e essencialmente promover a sua melhoria e desenvolvimento continuo 
visando sua sobrevivencia. 
0 papel da lideranga e da gerencia na motivagao da forga de trabalho nas 
organizagoes modernas e bastante significative. 
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A lideran<;a e necessaria em todas as organiza<;oes humanas, principalmente 
nas empresas em toda a sua estrutura. E essencial em todas as fun<;oes da 
administra<;ao. Onde ha pessoas, e necessaria a !ideran<;a e para liderar e precise 
conhecer a natureza humana para saber conduzir as pessoas. 
Os lfderes de sucesso tern caracterfsticas comuns. Sao disciplinados no 
atendimento, na pontualidade, no cuidado com a aparencia, sabem lidar com 
pessoas e lidera seu pessoal sem nenhuma pressao. Sao leais a equipe e 
demonstram confian<;a nas pessoas, deixando que elas cumpram com suas 
responsabilidades sem que sofram interferencia. Conduzem a organiza<;ao num 
clima saudavel, gerando os melhores resultados. 
E a atmosfera psicol6gica que envolve num dado momenta, a rela<;ao entre a 
empresa e seus funcionarios e quando o clima de uma empresa e favoravel, e born, 
as atitudes positivas sao as que predominam dando ao ambiente de trabalho 
confian<;a. Entusiasmo, engajamento, dedicac;ao, motivac;ao, comprometimento na 
maioria dos funcionarios, LUZ {2003). 
E necessaria ir alem da administra<;ao de recursos humanos, onde liderar 
ocupa o Iugar de tolher as pessoas de urna organizac;ao. As pessoas devem ser 
consideradas recursos e oportunidades e nao problemas, custos ou amea<;as, 
aprendamos a liderar e nao administrar, a dirigir e nao a controlar, DRUCKER 
(1997). 
A necessidade de que as empresas pesquisem o clima 
organizacional, e para tanto ha que se buscar a opiniao de seus 
funcionarios, segundo LUZ (2203), verificando as seguintes variaveis: 
trabalho realizado pelos colaboradores, salario, beneficios, integrac;ao 
entre departamentos, lideranc;a, comunicac;ao, treinamento, 
possibilidades de progresso profissional, relacionamento interpessoal, 
estabilidade, processo dec1s6rio. condic;oes flsicas de trabalho, 
relacionamento da empresa com sindicatos e funcionarios, 
participac;ao, pagamento de salaries, seguranc;a do trabalho, objetivos 
organizacionais, orientagao para resultados, disciplina, imagem da 
empresa, estrutura organizacional, estrategia, valorizac;ao dos 
funcionarios, comprometimento, trabalho em equipe, modernidade, 
orientac;ao para clientes, planejamento e motivac;ao. 
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No ambiente da hotelaria, cada unidade tern o seu gerente que pode ser 
denominado de operacional ou geral de quem se espera, para alem de outras 
caracterlsticas, a de liderar o grupo de funcionarios de sua unidade. Portanto 
lideranc;a em hotelaria e a capacidade esperada do responsavel direto de cada hotel 
e a mesma diz respeito direto a orientac;ao e a motivac;ao dos funcionarios. 
Mundialmente cerca de 98% das empresas de turismo sao de pequeno e 
medio porte, geralmente sao gerenciadas pelos donas. Por este motive, existem 
dificuldades quanto ao uso e distribuic;ao de ferramentas gerenciais e eletronicas 
neste mercado domestico, que estao diretamente ligadas ao porte da empresa, a 
falta de visao estrategica e de conhecimento das ferramentas de marketing por parte 
dos gerentes. Outros motives sao os recursos limitados nas areas financeiras, 
gerenciais, de recursos humanos e de informatiza;.ao. Em geral estas empresas 
trabalham corn prec;:o/margem de lucro relativamente baixo em relac;ao a hoteis de 
alto prec;o e de orientac;ao empresarial. Alem disso, os canais de distribuic;ao 
eletronicos sao caros para as pequenas empresas, pais o custo para manter os 
dados atualizados pode chegar a quase um quarto de suas receitas O'CONNOR 
(2001). 
Segundo LUZ, (2004) os lfderes devem saber que sao responsaveis pela 
qualidade do clima organizaciona!, ou seja, quem exerce o cargo de chefia tern que 
conhecer o grau de satisfac;ao e as expectativas da equipe, para assim conseguir a 
melhoria do ambiente de trabalho e da qualidade de atendimento. 
PASSOS (2003) alerta para o fato de que apesar de inovac;oes tecnol6gicas, 
o desempenho dos servic;os prestados peios hoteis estao fundamentados no seu 
quadro de pessoal, registrando inclusive que a cordialidade, o empenho e a 
dedicac;:ao na realizac;ao dos servic;os podern superar as deficiencias do 
equipamento hoteleiro. 
Segundo BENFAR!, (1995), bans gerentes interativos possuem as seguintes 
caracterfsticas: 
• Compreensao do seu proprio estilo de gen3ncia, tanto de se·ls pontes 
fortes quanto nos debeis; 
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• Tecnicas para solucionar problemas no nfvel mais baixo. Os conflitos 
sao naturais, mas as soiU<;oes eficazes adotadas em tempo podem evitar problemas 
mais adiante; 
• Tecnicas eficazes de comunicac;ao para influenciar pessoas, negociar 
atribuic;oes com os subordinados, colegas e superiores para elevar o moral; 
• Compreensao e reconhecimento das fungoes interdependentes e do 
conceito de equipe; 
• Tecnicas para lidar com o estresse e com as pressoes quotidianas a 
fim de evitar a exaustao completa; 
• Compreensao da cultura propria da organizac;ao. 
0 autor ainda afirma que cada gerente pode controlar seu proprio 
comportamento e pode mudar sua propria interac;ao dentro do ambiente empresarial, 
ou seja, a aquisic;ao de poder e a sua utfiizac;ao eficaz sao vitais para se conseguir 
exito nas organizac;oes, para se administrar relacionamentos e para se obter a 
satisfac;ao individuaL Em um gerente a sensac;ao de amor-proprio, o desejo de auto-
realizac;ao e competencias sao realc;ados por sua capacidade de empregar seu 
poder de maneira eficaz. 
"Em um relacionamento unilateral, havera apenas uma pessoa que exerce o 
poder e outra que e alvo do poder, 0 comportamento de quem exerce o poder sera 
percebido como negative se ele estiver tentando explorar, manipular ou controlar as 
ac;oes de outros. Contudo, o poder pode ser uma forc;a positiva se outras pessoas 
sentirem que estao partilhando da interac;ao" (BENFARI, 1995, p: 25). 
0 autor define que o estilo gerencial sofrera forte influencia em relac;ao a 
cultura empresariaL Ela pode servir positiva ou negativamente, para a construc;ao do 
estilo gerencial e podera ser uma fonte de estresse para todos de uma organizac;ao. 
0 poder e a capacidade que se tem para influenciar o comportamento de 
outros atraves do controle do seu proprio comportamento. 
Estudos te6ricos empfricos definiram oito bases comportamentais do poder, 
BENFARI, (1995} 
• Poder de recompensa: 0 gerente exerce o poder de recornpensa 
quando proporciona a seus subordinados afagos positives, aiguma forma de 
remunerac;ao, um premia ou qualquer gesto simb61ico. 
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• Poder coercitivo: 0 gerente demonstra o poder ao ferir uma pessoa, 
fisica ou psicologicamente, descortesias verbais, desfeitas, gestos simb61icos, etc; 
• Poder de autoridade: Exercfcio do direito de controlar outras pessoas 
tem seu lado positivo e negativo, pois a obediencia podera ser conseguida a curto 
prazo; 
• Poder referendal: 0 gerente possui poder referencial quando alguem 
se identifica com ele, pode estar baseada em caracteristicas pessoais; 
• Poder de especializac;ao: Quando o gerente possui um conhecimento 
especializado que e valorizado por outras pessoas; 
• Pode de informac;ao: 0 gerente pode ter acesso a informac;oes que nao 
sao de conhecimento publico; 
• Poder afiliativo: E o poder tornado ernprestado de a!guem com quem se 
tern uma ligac;ao formal ou informal, e eficaz quando uma pessoa esta substituindo 
outra que age com autoridade; 
.. Poder grupal: E o poder de resoiver problemas em grupo, quando bem 
gerenciado obtem resultados superiores as contribuic;ao individual dos individuos 
isoladamente. 
CHIAVENATO, (1994, p. 692), "os gerentes devem mandar menos e 
liderar mais as pessoas. A empresa em transformac;:ao requer lideres, 
nao chefes. Precisa de pessoas capazes de obter e convocar a 
energia de outras pessoas e orienta-las para o alcance de objetivos 
comuns. 0 Hder e urn criadoi de futures, de situac;:oes novas, de 
metas ambiciosas. Nao e o mando que conduz a inovac;:ao, a 
criatividade, a mudanc;:a e a transformac;:ao, mas a propria 
conscientizac;:ao e iniciativa das pessoas. Menos ordens e mais 
suporte". 
A lideranc;a na atualidade tem sido entendida muito mais como desempenho 
de um papel gerencial, e a eficacia do llder, vista como criterios de possibilidade de 
promoc;ao ou de avaliac;ao de competencia pelos gerentes mais antigos. 
Para HAKAKEYA, (1995), 0 gerente no sentido amplo da palavra e uma 
pessoa que administra um grupo de empregados. Hoje o seu papel e mais dinamico 
e mais propriamente o de um administrador de departamento. 
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Em 1916, um dos pais da ciencia da administra<;ao, o gerente frances Henri 
Fayol, definiu o processo de administra<;ao como prever e planejar, comandar, 
coordenar e controlar. Seja pela 6tica de que quando as organizac;oes mudam os 
papeis gerenciais as acompanham ou o contrario, quando os papeis gerenciais 
mudam as organiza<;oes os acompanham, essa defini<;ao ainda e verdadeira. 
HAKAKEYA, (1995, p. 44) "Urn gerente experiente, avaliara o trabalho 
inacabado do seu antecessor com calma e objetividade se ele achar melhor 
comec;ara imediatamente a trabalhar para termina-lo". 
GUERRIER (2000), baseada em estudos de alguns autores, dentre os quais 
Mintzberg, Stuwart e Kotter, define que o verdadeiro trabalho gerencial tem as 
seguintes caracterfsticas: 
• Ritmo incansavel: Gerentes tern de lidar com uma grande quantidade de 
trabalho: 
• Variedade, brevidade e fragmentac;ao: Gerentes tendem a despender 
espac;os de tempo relativamente pequenos em qualquer atividadec Eles pulam de 
uma tarefa para outra e raramente tern tt~rnpo para pianejar ou pensar de forma 
ininterrupta; 
• Preferencia por questoes atuais, especfficas e nao rotineiras: A 
administrac;ao e uma atividade baseada na intuic;ao e na improvisac;ao, e os 
gerentes tomam a maior parte de suas decisoes; 
• Preferencia por meios de comunicac;ao verbais em vez de escritos: Gerentes 
preferem resolver problemas face a face ou pelo telefone a escrever memorandos ou 
relat6rios; 
• Uma rede de contatos internos e externos: Gerentes passam a maior parte 
do tempo conversando com pessoas e respondendo a suas demandas. Eles 
dedicam muita.atenc;ao ao desenvolvirnento de redes, reiacionamentos interpessoais 
e politica organizacional; 
• Pesadas limitac;oes, porem com algum controle sobre seu trabalho: Pode 
parecer que os gerentes nada fazem alem de reagir a problemas, crises e exigencias 
dos outros. Mas ao lidar com suas amp!as agendas por meio de seus contatos, os 
gerentes podem ser tanto pr6-ativos como reativos. 
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HAKAKEYA, (1995, p. 11 0) "0 poder de persuasao do gerente e uma das 
suas habilidades mais importantes, de fato e quase um sin6nimo de competencia. 
Para usar esta habilidade e persuadir pessoas efetivamente, sao necessaries quatro 
elementos: ideias convincentes, confianc;a constante, forc;a de vontade e tecnica". 
Um gerente deve ter muita forc;a de vontade para ser persuasive. Aqueles que 
sao conhecidos par sua capacidade de persuasao sao persistentes. Se eles nao 
forem bem sucedidos da primeira vez, eles tentam uma segunda e, se isto nao 
funcionar, eles tentam um recurso totalmente diferente mesmo com problemas 
diffceis, eles levam tempo e permanecem se esforc;ando pouco a pouco, ate que no 
final suas intenc;oes tenham sido realizadas. 
Num mundo de neg6cios cada vez mais competitive, a ac;ao gerencial e de 
fundamental importancia para o sucesso empresarial, na medida em que procure 
estabelecer niveis de qualidade e produtividade que possam assegurar avanc;os 
significativos no processo de aperfeic;oamento continuo das organizac;oes (LEZANA, 
1990). Para tanto, e necessaria que os gerentes estejam aptos a desenvolver suas 
atividades de forma a conduzir de maneira satisfat6ria os rumos da empresa. 
Segundo HAKAKEYA, ('1995), o gerente deve, em 1 o Iugar, tamar 
conhecimento da situac;ao geral da organizac;ao e entao identificar exatamente o que 
e exigido no setor. Uma outra func;ao dos gerentes e a de mobilizar as pessoas e 
colocar suas ideias em ac;ao. 
Utilizar ate o fim o poder dos seus subordinados ajuda-los a manifestar 
totalmente o seu potencial de modo que os objetivos sejam atingidos. 
As responsabilidades da administragao exigem uma pessoa que consiga 
distinguir os meios dos fins, assim como o significative do nao significative e que 
tenha o cuidado de nao confundi-los. 
Segundo HANDY, (1993, p. 20) As pessoas sao diferentes. Cada uma tem 
sua propria personalidade e idiossincrasias, mas de algum modo, todas sao 
inteligentes Esse e um pressuposto inquestionavel. Todo mundo pode ser util e 
produtivo, em algum Iugar ou de alguma forma, as diferenc;.as sao beneficas. 0 
pressuposto negative e que as diferenc;as geram dificuldades e quanta mais nivelada 
as discrepancias, polidas as arestas e mais semelhantes as pessoas sejam, mais 
facil sera a vida. 
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Para MASLOW, (apud Schultz e Schultz, 1981 ), cada pessoa (gerente) traz 
em si uma tendencia inata para tornar-se auto-reaiizadora. Esse nivel mais alto da 
existencia humana envolve o desenvolvimento e o uso supremo de todas as suas 
qualidades e capacidades, a realizagao de todo o nosso potencial. Neste contexte, 
tambem se inserem: o desenvolvimento de conhecimentos e potencialidades 
relativas a propria atividade de gerencia. 
HAKAKEYA, (1995, p. 55) "a parte mais fundamental do gerenciamento do 
trabalho e assegurar o fluxo adequado de informagao tanto interne como externo ao 
setor e manter uma boa comunicagao". 
IDEM, (1995 p. 58) "A comunicagao esta destinada a entrar em 
colapso se um gerente e impaciente ou extremamente emocional. 
Seus subordinados se tornarao sensiveis ao seu estado de humor e 
adiarao qualquer relato negative no dia em que ele parecer estar de 
mau humor. Eles usarao termos otimistas para descrever alguma 
coisa que nao seja necessariamer,te positiva e, nos dias em que o 
gerente estiver de mau humor eles o evitarao completamente. Em 
qualquer uma destas situag6es o gerente nao recebera informagao 
adequada e nem suficiente e seus julgamentos serao, portanto 
1ncorretos". 
Urn gerente nao pode simplesrnente receber inforrnagoes, sorrindo para as 
boas e fazendo cara feia para as mas, seu trabaiho e mais complexo do que isto, 
tais reagoes indicam aos funcionarios o que o seu gerente quer ouvir apenas as 
boas informagoes entao tern nenhum interesse em ouvir as mas. Nestes, e o proprio 
gerente que adias as inforrnagoes ruins. 
HANDY, (1993) para ele bans administradores mantem "espagos abertos", 
nao ha mesas trancadas e nem portas fechadas, todos os livros estao a vista. Esta 
filosofia, porem exige uma autoconf;an<;a mais s61ida do que se pensa e uma 
confianga maior nos colegas. Facgoes e mafias podem se formar, elas podem 
descobrir que voce e desnecessario e acabar sabendo mais que voce. 
HAKAKEYA, ( 1995, p. 61) Se os funcionarios estao suficientemente 
conscientes da importancia da comunicagao, ou se eles sao relapses, 
depende muito dos habitos e das habilidades do gerente sabre eles. 
Se um gerente esta atento a comunicagao e transite a informagao 
necessaria imediatamente as pessoas envolvidas seus funcionarios 
adotarao o mesmo Mbito. A comunica9ao imediata e eficiente os 
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induz e os motiva a responder instantaneamente. Se os funcionarios 
vivem num ambiente onde por qualquer atraso na comunicagao sao 
imediatamente advertidos certamente desenvolverao o habito de 
transmitir qualquer informat;ao com rapidez e cuidado. 
Idem, (1995), afirma ainda que o gerente deve, convencer seus subordinados 
de que quanta pior for um relat6rio, mais depressa ele devera recebe-lo_ Ele deve 
certificar de que eles sabem que o modo mais eficiente de transformar um problema 
fatal e a demora para relata-10, isto e particularmente importante para OS gerentes do 
mundo de hoje em que a mudan<;a rapida e imprescindfvel. 
"Compromisso mutua, confianc;a e preparac;ao sao os pre-requisites de uma 
administrac;ao mais abrangente em termos de iniciativa e autogestao, e tambem de 
qualquer especie de boa organizac;ao". HANDY, (1993, p. 61) 
Para tornar-se realizadora, a pessoa (o gerente) precisa satisfazer as 
necessidades que estao na escala mais baixa da "hierarquia das necessidades". 
Essas necessidades sao inatas e cada uma delas tern de ser satisfeitas, antes que a 
proxima necessidade da hierarquia surja para nos motivar. Estas necessidades, na 
ordem em que tem de ser atendidas sao: 
1) as necessidades fisiol6gicas (comida, agua, ar, sono e sexo); 
2) as necessidades de garantia (seguranc;a, estabilidade, ordem, protec;ao e 
liberta9ao do medo); 
3) as necessidades de pertinencia e de amor; 
4) as necessidades de estima dos outros e de si mesmo; e as necessidades 
de auto-realizac;ao. 
"Ao lidar com pessoas, os gerentes interagem com os mais variados cenarios 
organizacionais, onde as pessoas, individualmente ou em grupos, exercem cada 
uma seu papel de influencia, provocando as mais diversas reac;oes. lsso exige dos 
gerentes diversas formas de manifestac;oes, como as decisoes que podem resultar 
em conflitos", BOOG (2001, p. 147). 
Segundo HAKAKEYA, {1995) E recomendavel que o gerente implemente o 
seu trabalho, atraves de orientac;ao pelas metas. isto e, estabe!ecendo metas que 
deverao ser desafios para todos. Quando a 1 o meta for atingida ele deve entao 
atacar para a proxima meta. 
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Para os trabalhos de retina, altamente repetitivos o gerente deve criar e 
determinar os procedimentos e os metodos apropriados, elaborar os seus manuais e 
treinar as pessoas, fazendo com que elas executem os seus trabalhos de acordo 
com os mesmos. 
A preocupa<;ao com formas participativas de gerencia acentuou-se em 
fun<;ao, nao s6 da busca de novas formas democraticas de administrar, em 
consonancia com a evolu<;ao social, mas tambem da tentativa de aumentar a 
eficacia na gerencia do poder e do conflito num mundo organizacional cada vez mais 
complexo. 
HAKAKEYA, (1995, pg 49) 0 gerente deve estudar atentamente as sugestoes 
de melhoria que seus subordinados apresentam e orienta-los se as sugestoes forem 
apropriadas, deve transforma-los em manuais, ou reformular os manuais existentes, 
definir o responsavel e posteriormente efetuar o treinamento determinando a data 
para iniciar a sua aplica<;ao. 
Segundo GUERRIER (2000), alguns autores, dentre os quais Ferguson e 
Berger, apresentavam um quadro de atividades de gerentes em hotelaria tao 
fragmentado, pressionado e dominado pelas exigencias dos outms quanta, ou mais 
que, o trabalho de Mintzberg. Para esses gerentes, planejar parecia ter sido 
eclipsado pelo reagir; organizar mais parecia encaminhar; coordenar estava mais 
para ajustar; e controlar parecia ter sido reduzido a observar o tempo todo. Na 
industria da hospitalidade, como em outros setores, a imagem da administra<;ao 
como uma atividade raciona! e cientff1ca nao parece corresponder a realidade da 
administra<;ao como o offcio atribu!ado, ca6tico e fortuito de tocar as coisas para a 
frente. 
HAKAKEYA, (1995) afirma ainda que e importante informar, nao apenas a 
mensagem em si, mas tambem o panorama e as razoes que a geram, ou ainda, o 
que ela significa para toda a empresa. 
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A maneira pe!a qual os !!deres carismaticos influenciam seus liderados e, 
segundo Robbins (2001, p. 317), representada pela articula<;ao atrativa do projeto 
(visao) do lfder, de forma a engajar os liderados no sentido de continuidade 
presente/futuro de maneira que este seja melhor para a organiza<;ao. Visando isto, o 
segundo passo e representado pela comunica<;ao feita pelo lfder de suas 
expectativas de alto desempenho e confian<;a em seus empregados no sentido de 
satisfaze-las. Para aqueles autores, isto desperta a "auto-estima e a auto-confian<;a" 
dos liderados. A etapa seguinte corresponde a comunica<;ao verbal e 
comportamental do !ider sobre um novo sistema de valores a ser seguido pelos 
liderados. A seguir, o lfder submete-se a auto-sacriffcios e apresenta 
comportamentos nao convencionais para demonstrar coragem e convic<;ao em sua 
vi sao. 
Para HAKAKEY,l\, (1995) Tres sao os elementos importantes entre o gerente 
e o subordinado: confian<;a: consolidar uma rela<;ao de confian<;a mutuas entre as 
partes; Motiva<;ao: o gerente que despertar o entus!asmo dos subordinados, criar um 
clima de modo que o trabalho se torne interessante, para que os funcionarios 
possam dar o maximo de si nos respectivos postos de traba!ho; desenvolvimento: 
ensinar o trabalho para os funcionarios, educa-los, passando-lhes a disciplina 
basi ca. 
IDEM, (1995, pg 167) "Os subordinados tendem, inconscientemente, a imitar 
seus superiores. Esta tendencia e especialmente forte no Japao, onde a maioria dos 
cargos de gerentes sao ocupados por pessoas mais velhas e experientes". 
YUKL (1989), continuando a tratar da teoria da lideran<;a carismatica de 
House, diz que estes Hderes demonstram, como caracterfsticas de suas 
oersonalidades, terem alta necessidade de poder, grau elevado de auto-confian<;a 
em suas cren<;as e ideais pr6prios. Desta forma, engajam-se em comportamentos 
visando produzir uma imagem, para os seguidores. de competencia e eficacia que 
garantirao o apoio as suas decisoes e a obediencia incondicional. 
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Segundo ROBBINS (2001 ), em bora am bas sejam carismaticas, a maior 
diferem;a entre a iideranc;:a transformacionai e a !ideranc;:a carismatica reside no fato 
de que enquanto o lider carismatico seduz para que sua visao seja implantada e 
seguida, o lider transformacional estimula seus seguidores para a critica das 
situac;:oes presentes e da visao dele em relac;:ao ao futuro da organizac;:ao. 
Para CAVASSA (1997), no meio hoteleiro existem quatro tipos de gerentes, 
que surgem de quatro situac;:oes distintas: 
• 0 gerente genuinamente familiar: aquele que precede da familia 
proprietaria do neg6cio e que, portanto, ocupa o cargo com base no conhecimento 
pratico do neg6cio. Seu nlvel academico e deficiente e sua visao geral pode ser 
eficaz ou nao. A empresa familiar e aquela em que a considerac;:ao da sucessao da 
diretoria esta ligada ao fator hereditariedade e onde os valores institucionais da firma 
identificam-se com o sobrenome da familia ou com a figura de um fundador (Lodi 
1998, p. 7). Para alguns autores, dentre os quais Donnelley, a presenc;:a de membros 
da familia nao e por si urn indfcio de ma administrac;:ao; 
• 0 gerente empfrico: aque!e que escala posic;:oes da empresa, por meio 
da experi€mcia e da boa visao para os negC>cios. Seu nivel academico e mediocre, 
porem sua visao gerencial e bastante positiva, devido a experiencia, ainda quando 
com muitas lacunas pela falta de informac;:ao gerencial; 
• 0 gerente academico: aquele que chega a postos diretivos por possuir 
um titulo universitario, porem nao tern a experiencia gerencial, nem em trabalhos 
empresariais. Meu nfvel academico e aito, contudo sua visao gerencial e ruim. 0 
"aprendizado de gerencia" ou 0 anglicanisrno trair.ee, e um metodo de treinamento 
que consiste em proporcionar um rapido c:onhecin1ento das praticas empresariais a 
um selecionado grupo de universitarios recem formados e com potencial para 
desempent1ar cargos de media e alta administrat;ao na empresa dentro de poucos 
anos. A primeira vista o metoda parece ser uti! apenas quando a empresa se ve 
forc;:ada a formar gerentes num programa intensive e nao conta com pessoal de born 
potencial entre os que ocupam posi9E,es-chave na gerencia intermediaria (Lodi 1998, 
p. 75). 
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• 0 gerente profissional: aquele que domina o ambito do conhecimento e 
as tecnicas gerenciais. Possui au nao uma prepara<;ao universitaria, alem da 
formac;:ao e do desenvolvimento gerencial, assim como sua experiencia empresarial. 
Sua visao gerencial e tao elevada quanta profunda. Segundo LODI {1998, p. 25) a 
profissionalizac;:ao e o processo pelo qual uma organizac;:ao familiar au tradicional 
assume praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas. 
GUERRIER, (2000) afirma que as defensores da tese de que sao necessarias 
habilidades operacionais praticas, argumentam de que e impossfvel um gerente 
administrar uma operac;:ao se nao tiver profunda conhecimento das func;:oes de todo 
o pessoal par ele gerenciado. Um gerente de hotel que opera com restaurante 
tambem precisa ter esse conhecimento profunda, ainda que seja s6 como meio de 
controlar o chef. 
0 desenvolvimento de habilidades gerenc1a1s significa uma adi<;ao au 
complementac;:ao a formac;ao de profissionais de outras areas, inclusive as de 
administrac;:ao. De forma alguma e substitutive a qualquer tipo de conhecimento e de 
outras habiiidades. 0 objetivo e fazer com que profissionais que exerc;:am func;:oes 
gerenciais adquiram um conjunto de novas habilidades que lhes facilite o exercicio 
de suas tarefas com maior eficiencia, eficacia e efetividade MOTTA, (2001). 
"0 temo eficiencia esta ligado ao melhor usa dos recursos da organizac;:ao 
para obter seu produto au servic;:o E o grau de utilizac;:ao dos recursos humanos, 
materiais, financeiros e informacionais". SALLOTO, (1992, p. 16). A eficacia refere-
se ao resultado em si e relaciona-se a performance externa da organizac;:ao, ao seu 
produto, au seja, sua contribuic;:ao para o alcance dos objetivos da organizac;:ao. 
Finalmente, a efetividade refere-se a rela9ao, ao Iongo do tempo, entre as resultados 
alcan<_;;ados e os objetivos pretendidos, sendo rnuitas vezes descrita como uma 
dimensao qualitativa do resu!tado ARAGAO, (1997) Assim, torna-se necessaria 
refletir a respeito da importancia de contar com gerentes altamente capacitados e 
com perfis adequados para exercerem diversas func;oes gerenciais. No entanto, a 
qualidade gerencial nao e um atributo inato ou que possa ser obtido facilmente. 
Pelo contrario, e preciso urn esfor9o perseverante, serio e profissional, 
somado ainda com ac;oes estrategicas para atingir niveis adequados de performance 
gerencial LEZANA, (1990). A.ssim sendo, estarao dando respostas e soluc;:oes aos 
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desafios que os cenarios atuais e futures estao moldando, num ambiente mais 
competitive, em que sobreviver deixou de ser a principal meta das organizac;oes. 
Como as organizac;oes sao diferentes, para cada uma delas exige-se um novo 
aprendizado. No entanto, existem comportamentos gerenciais comuns entre os 
dirigentes de sucesso. Pode-se dizer que esses comportamentos provem de 
habilidades gerenciais tfpicas que podem ser assimiladas. Algumas destas 
habilidades gerenciais sao conquistadas na experiencia do dia-a-dia, enfrentando as 
contradi<;oes e mutac;oes da empresa moderna. Outras, ja sistematizadas em 
numero consideravel, podem ser ensinadas pelos especialistas e aprendidas por 
aqueles que se dedicam a gerencia como profissao MOTTA,(2001) 
Para CASTELLI (2001 ), aiE§m da formac;ao tecnico-cientffica, deve-se por em 
evidencia tambem as qualidades humanas na forma<;:ao do pessoal especializado. 0 
profissional hoteleiro trata diretamente com gente e busca at.raves da prestac;ao de 
seus servi<;:os, a satisfac;ao das necessidades e dos desejos de outros seres 
humanos. isso exige muita iniciativa e criatividade. 
E da analise das aptidoes fisicas, inte!ectuais, sociais, de carater e de 
trabalho que se pode forjar o verdadeiro profissional, isto e, urn homem 
vocacionalmente voltado para o turismo e para a hotelaria. 
Sob essa 6tica, tambem em re!ac;ao aos gerentes ligados a hotelaria, alem da 
formac;ao tecnico-cientffica, devem ser valorizadas as caracterlsticas eminentemente 
pessoais para o trabalho. Cabe estimula-!as, se for o caso, de modo a tornar o 
profissional melhor adaptado as suas funt;oes, produzindo meihores resultados. 
SEGALA, (2001) afirma que apesar do profissionalismo crescente no meio de 
hotelaria e turismo, nao sao poucos as candidates que chegam a universidade com 
a ideia romantica de que a profissao vai lhe render viagens agradaveis e 
divertimento. 0 autor questiona ate que ponto essas expectativas das pessoas, 
sabre o que a organiza9ao lhes dara e o que elas devem dar a organizavao em 
troca, coincidem com as expectativas da organizagao em relac;ao ao que ela ira dar 
e receber. 
Para HAKAKEYA, (1995, p. 67) "Construir o ambiente de trabalho significa 
empreender atividades destinadas a permitir que cada funcionario desenvolva todos 
o seu potencial especificamente 1) remover obstaculos que fariam o trabalho mais 
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diffcil e 2) apoiar os subordinados suplementando suas habilidades, de modo que o 
trabalho possa ser reconhecido com sucesso". 
Segundo HANDY, (1993) as equipes sao agrupamentos de individuos que se 
reunem por que suas capacidades sao necessarias ao desempenho de uma tarefa a 
resolugao de um problema, se a equipe ganhar todos vencerao. Se for derrotada 
todos perderao. Ha um prop6sito comum e urn sentido de companheirismo que lhe e 
intrfnseco. 
Vroom e Yetton, apresentam, ainda, as regras de alternativas viaveis para 
que se opte por deixar que subordinados aprendam solver os problemas por si 
pr6prios ou, ao contrario, para que o lider solucione o problema de forma 
autocratica. 
Tais regras, segundo SCHEIN (1994, p. 93) sao as seguintes: 
1 ~- A regra da informagao: AI nao deve ser utilizada quando o lider nao 
possui as inforrnagoes necessarias ou a capacidade de solucionar o problema 
sozinho e, alem disto, a qualidade da decisao for importante. Optar por AI 
representaria tambem assumir o risco de uma decisao de baixa qualidade. 
2 - A regra da confian<;a : Gil esta Hliminada como possibi!idade, quando a 
qualidade da decisao e importante e se restar alguma duvida sabre o fato de que os 
subordinados se aterao aos objetivos da organizagao para resolver o problema. 0 
lider nesta situagao deve possuir o controle final, pois, caso contrario, ha risco sabre 
a qualidade da decisao. 
3 -A regra do problema nao estruturado: Quando a decisao for importante, e 
o lfder nao detiver as informat.;oes necessarias, nao souber como encontra-las, ou 
nao puder resolver a problema sozinho, e, alem disto, o problema nao estiver 
estruturado, o metoda deve possibilitar nao s6 que ele tenha acesso as informagoes, 
mas que tambem o faga de forma eficiente e eficaz. Em razao disto, aqueles 
metodos que possibilitam a intera9ao entre o Hder e todos os subordinados oferecem 
maiores probabilidades de que se a!cance uma alta soiU<;:ao para os problemas. 
"Sob tais condigoes, AI, All e C! estao eliminados do conjunto de alternativas 
viaveis. Ai nao possibilita que o Hder colete as informa96es necessarias, e All e Cl 
representam meios mais complicados e menos eficientes de obter as informagoes 
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necessarias referentes a soluc;:ao do problema do que os metodos que estimulam 
essa interagao. 
4 - A regra da Aceitagao - Se ha d1.Jvidas sabre a aceitagao da decisao por 
parte dos subordinados e sea decisao for importante , AI e All estao eliminados do 
conjunto de alternativas viaveis, pais se os subordinados nao participam da decisao 
ha risco de que nao aceitem, como e necessaria, sua implementagao. 
5 - A regra do conflito - Quando uma decisao e altamente importante e ha 
duvidas de que o estilo autocratico de escolha possa ser aceito ou de que possa vir 
a gerar conflitos, AI, All e Cl estao eliminados como possibilidades de atuagao. 0 
metoda de tomada de decisao deve possibilitar aos individuos com posigoes 
diferentes, a resolugao do conflito a partir do plena conhecimento do problema. 
0 emprego das alternativas ac!ma mencionadas podem rninar a dedicagao 
dos subordinados tendo em vista a decisao final 
6 - A regra da imparcialidade -· Quando a aceitagao da decisao torna-se 
essenc:ial, mas a qualidade de!a nao e tao importante, o esti!o autocratico de escolha 
nao e adequado, pols pode promover a rejeigao dos subordinados em relagao a ela. 
Desta maneira, AI, All, Cl e en nao constituem modelos adequados de 
alternativas. 
7 - .A. regra da prioridade da aceitagao : 0 mode!o indicado para situa9oes nas 
quais se pode ter confianc;:a nos subordinados e que implicam alta importancia da 
aceitagao e o GIL Excluem-se as aiternativas A!, Ali, Cl e CIL porque a decisao 
autocratica pode induzir ao risco de nao se obter a necessaria aceitagao. 
A concorrencia tem sido fator preponderante para a mudanga de estilos 
gerenciais, controles de custos e melhoria na qualidade dos servigos nos hoteis 
brasileiros e, principalmente, o trabalho de profissionais corn conhecimento tecnico 
suficiente para avaliar o men:ado e propor form as de gerenciamento que diferenciem 
determinada organizagao das demais. 
A preocupa<;ao com a excelencia dos servi<;os de uma empresa, sobretudo no 
que se refere a hospedagem, implica na preocupagao com a abordagem de 
aspectos intimamente relacionados ao planejarnento estrategico da empresa. 
Para HAKAKEY A, (1995, p. 69) a capacidade human a assume duas form as 
potencial e realizada. 
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• A capacidade realizada e aquela que ja foi demonstrada e e 
reconhecida tanto pela pessoa em questao como por todos ao seu redor; 
• A capacidade potencial e aquela que ainda tem que ser demonstrada e 
desconhecida para o individuo e as pessoas em seu redor, mas pode ser 
desenvolvida e transformada em uma capacidade realizada, se uma oportunidade se 
apresentar, 
Segundo PORTER (1989), a organizac;ao deve conhecer as forc;as basicas 
que formam o nfvel global de concorrencia no seu ambiente de mercado. Desta 
maneira, a empresa pode entender seus pontos fortes e fracas e, assim, preparar 
ac;oes estrategicas. 
De acordo com SERSON (2000), as principais forc;as competitivas que regem 
o ambiente dos hoteis sao: os compradores, os fornecedores, os substitutes, os 
entrantes potenciais, os concorrentes, a tecnologia, o governo, a cultura e a 
economia. 
2.7.GESTAO HOTELEIRA 
Considerado a espinha dorsal do turismo, a hospedagem e um sistema 
complexo que apresenta uma grande diversidade de fun9oes e exige bastante 
conhecimento e habilidade no seu gerenciamento. 
A sistematica de funcionamento de um hotel e muito simples e de facil 
entendimento, ou seja, e dificil errar: e bem mais facil acertar no correto processo de 
administrar um estabelecimento hoteleiro. Porem, e imprescindfvel entender que 
existem algumas regras m!nimas, as quais precisam ser consideradas, determinam 
que em geral, sao cinco as areas principais de um hotel convencional: 
administrac;ao, hospedagem, alimentos e bebidas, marketing e manutenc;ao. 
A gestao qualidade, no setor turfstico, esta diretamente relacionada as 
oportunidades de fornecimento de servic;os que visam a excelencia da performance, 
a satisfac;ao do c!iente, a melhoria da produtividade e da eficiencia, pela reduc;ao 
maxima de custos, alem da necessidade de aumento participative no mercado. 
A esses aspectos contextuais, deve--se ressaltar que a instituic;ao prestadora 
de servic;os conta constantemente com os aspectos relatives as relac;oes entre 
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pessoas, o que implica ainda a necessidade de gerenciar processes soc1a1s, 
considerando as intera<;oes humanas como parte do desempenho qualitative do que 
e oferecido, bern como implica a necessidade de desenvolver mecanismos que 
tornem urn servi<;o em alga nao tao volatil e passfvel de controle. 
A gestao pela qualidade, na Jerdade, constitui-se muito mais que uma 
simples pratica em busca de maiores indices de aceita<;ao. Trata-se da valida<;ao de 
uma presta<;ao seria e competente de servigos de turismo, respeitando os princfpios 
elementares que se constituem em respeito pelo cliente, pelo cidadao. 
E necessaria ter consciencia que, em muitas vezes, a avalia<;ao de urn 
sistema de qualidade em servi<;o. e dificultada pela intangibilidade, interferindo na 
padroniza<;ao dos servi<;os, uma vez que a gestao dos processes, nesse segmento e 
mais complexa, pela propria diversidade de servi<;os oferecidos nos diversos tipos de 
hotel, GIANESI; CORREA, (1996). 
E importante saber o que seus concorrentes estao fazendo. A pesquisa da 
area de atua<;ao nao fornecera, necessariamente, uma analise detalhada, mas 
indicara quais os criterios sao mais importantes para os clientes. Assim sendo, cabe 
ao gerente conhecer nao s6 seus clientes, como, tambem, seus concorrentes, de 
forma a conseguir os melhores resultados possiveis para sua organiza<;ao (Walker, 
1991). 
A preocupagao para corn a excelencia dos servi<;os de uma empresa -
especialmente no que se refere a hospita!idade ·- implica. por sua vez, na 
preocupa<;ao com a abordagem de aspectos intimamente relacionados a questao do 
planejamento estrategico e a estrategia competitiva da empresa. 
Segundo Klein ( 1980, p. 15) a estrutura de um hotel esta "alicer<;ada no tripe 
hospedagem, alimenta<;ao e administra<;ao", e. por isso, esses momentos 
relacionam-se, em muitas ocasioes, a mais de urn aspecto. Por exemplo, um 
h6spede, quando entra no restaurante de um hotel e solicita um prato do cardapio, 
nao esta observando e sentindo a comida em si (alimenta9ao); ele provavelmente 
esta analisando e avaliando o ambiente, a limpeza da mesa, toalha, talheres. 
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Assim, para satisfazer seu desejo de se alimentar, ficar satisfeito e ter uma 
sensac;ao agradavel, ainda que de modo inconsciente, ele acaba por demandar 
atenc;ao de mais de uma area especffica, em todo e qualquer instante em que entra 
em cantata com determinado setor. 
0 hotel deve apresentar uma boa relac;ao entre o desenvolvimento das 
atividades de hospitalidade, administrativas e de logfstica das operac;oes, para que o 
h6spede se sinta satisfeito em relac;ao a seus anseios. 0 hotel apresenta toda uma 
infra-estrutura de manutenc;ao, como, por exemplo, departamento pessoal, 
almoxarifado e compras, entre outros servic;os, os quais os h6spedes nao percebem 
diretamente. Mas e essa infra-estrutura que permite que o servic;o seja prestado de 
modo adequado a satisfac;ao dos clientes SERSON, (2000). 
Cabe ao gerente p!anejar a regulagem gera! e as atividades dos diversos 
departamentos, de modo a funcionarem sem sua presenc;:a. acompanhar o seu 
desempenho, e intervir quando necessaria. 
A prestac;ao do servic;o e a principal responsavel pela percepc;ao do cliente 
em relac;ao ao servic;o. 
As decisoes de mudan<;a nas empresas, para acompanhar as tendencias do 
mercado, precisam estar relacionadas tanto a incidencia quanta a estilo, analisados 
de forma conjunta, o que indicara com maior seguranc;a a direc;ao das alterac;oes do 
process a. Neste sentido, TAYLOR, (2001, p. 291) insiste na ideia de que "o turismo 
nao pode se permitir descuidar das implicac;:oes desses dados como meio de 
melhorar o conhecimento dos mercados e de aumentar as oportunidades de 
satisfac;:ao do cliente". 
Hoje a maior dificuldade enfrentada pela hotelaria diz respeito a falta de 
padronizac;ao nas classificac;oes, dificultando a comunicac;ao com os clientes. Como 
os criterios nao estao bem definidos e adequados, a possibi!idade de frustrac;ao 
quanta os servic;:os oferecidos e muito alta. 
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3.1. JDENTIFICACAO DOS GERENTE-s DAS UNIDADES 
GRAFlCO 01 - REPRESENTATlVOS DE ESTRATEGtAS COl\JlPETlTlVAS DENTRO DAS 
UNIDADES 
Fonte: 0 Autnr 







Conforme moslrado no grafico todos os pontos sao importantes para a 
competitividadef abaixo algumas justific.ativas e e_xptica{i)es dos gerentes 
entrevistados: 
• Na reatidade sao diversas as aQoes voltadas para a satisfa<;ao de nosso 
h6spede-~ o nosso proo·uto nao e tangivefy por isso envotve muitas complexidades! 
sao como pegas em uma engrenagern, .nenhuma pode falhar para alcancarmos o 
nosso objetivo.. Entao atraves de pesquisas e ava1iag:6es, podemos desenvolver e 
ate mesmo adaotar o meU~or p· raduto oara o nosso h6soode. tsso reauer uma 
I ·1 I 1 
atenc;ao constante por parte e tooos os nossos funcionarios. A1em de saber as 
necessidades dos nossos hospedes:f precisan1os vi:abiHzar isto~ fazer com que a 
nossa reJagao custo x beneff:cio seja mais atraente do que a da- concorrencia. 
o Tudas acima, pois os chentes hole buscam. mefhor produto, vantagens, 
estruturas preparadas para atender suas nec-essidades de negbdos e lazer! e 
tambem polftic_as de .fideljdade que poderao ser usadas das mais djversas formas 
em suas pr6ximas estadas, atem de se.mpre o me-thor custo x beneficia. 
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GAAF1CO 02 - E ?OSSfVEL GE.RENClAR Ui\JlA UN1DAOE HOTELElRA COM APENAS UM 















::1i :::;) 0 
z: 
Fonte: 0 Autor 
Sitn Nao 
• Em varias situagoes voce vera gerentes que come!(am a trabalhar cedo em 
hoteis, ocupando cargos inferiores e no decorrer das anos, atraves do 
desenvofvimento e aprimoramento, possibilitararn a- este- profissional gaJgar mefhores 
postos ate alcangar a gerencia geral de um empreendirrtento_ Da mesma forma voce 
tambem vera gerentes gerais que safram de escofas de hotelaria e desempenharam 
suas fungoes satisfatoriamente. A questao e que atvafmente o mercado hoteleiro 
-este muito majs concorr~do1 diria ate mesmo mais profissional, o avango da 
tecnologia~ a competitividade crescents sao apenas afguns dos fatores que tornam o 
setor hoteleiro mais dinamicol onde C> profissional nao tern dk-eito de errarl por isso 
acho que a forma9ao tecnica som:ada a experiencia em campo possibHita a este 
profissional maior capacidade de vFsao de negooo1 adaptabfiidade as mudangas do 
mercadol aH§m de abler informacaes crucial's dos roncorrenles e prindpahnente 
estabelecer uma vasta e quatiiicada rede de c~ntatos. 
e Porque o conhecimento tecnico sen1 a pnatica de muitos anos torna-se 
inefi.caz diante da corn.plexidade e da velocfdacte de feedbacks necessaries para 
atender todas as necessidades dos H6spedes attJais. 
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Em HoteJarial todos os questionamentos devem possuir uma p.ronta reposta 
de todas as Equlpes de Front ou Gerencia GeraL :Quando o CHente tern urn 
problema, na reaHdade. ale nao o possut1 nos sim temos um problema para resolver 
e toma..:Jo mais satisfeitos rom nossos serv1QctS. 
GRAFI:CO 03- E POSS[VEL A TENDER Ul\Jl PUBUCO VARIAOO-Eri-ll U~'U\ UNlDADE HOTELElRA? 
I ~ Serfe1 
Fonte: 0 Autor 
• 0 nosso mercado e. n1uito segt11entad:o,. porem urn· hotel nao pode 
simplesmente deixar de atender um determinado publico, por nao ser o publico 
majoritar~o, nos trabalhamos com numeros e rsceita faturadal por isso vejo a 
versatilidade como fator diferenciat diante da concorrencia. Da mes:ma forma que eu 
atendo satisfatoriamente urn h6spede com perfil de execut!vo/neg6cios, tenho 
tambem a estrutura necessaria para atender muito bern urn publico de turisrno de 
lazer. 
• Er11 ·minha opiniao nao existe fator cornprometedor, urna vez que onde existe 
o que parece ser urn problema1 poderernos desc.obrir duas ou mais sofuvoes para 
sanar aquefe e outros probfemas que- poderao vir, mefhorando com isto a nossa 
caoacidade de encarar os adversos do dia a dia. Tante ouvir semo
1
. re o oubtico 
I . t 
variado e descobrira, que mesmo lhe trazendo o que voce acha ser um problema, 
voce aprendera sempre algo coro e:te. E s6 tentar. 
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• Sim e possivel e necessaria adaptar-se a todos os tipos de clientes na 
Hotetaria moderna. As eventualidades e solicita~s inesperadas quando nao estao 
disponfveis ou previstas oos servi900 oferecidos. Mas, se solicitadas com o mfnimo 
de antecedencia pelo diente, podeffio ser perfeitamente atendidas, deixando os 
clientes plenamente satisfertos. 
04. Qual a importancia do empowerment e como deve ser a delegacao de tarefas de 
urn hotel, ja que todos estao imerligados? 
•A del~ de tarefas nao e apenas aspecto opcional em uma 
organiz~, ana verdade fundamental para que um todo funcione corretamente 
sem desgastar nenhum dos setores, para isso e necessaria treinamento/educa~ao, 
dedicacao e principalmente identffica~o por parte da equipe com os objetivos da 
empresa. Assim o processo se toma mais organico, natural e menos rob6tico. 
• E fundamental que todos os setores tenham esta inte1i~o I interface e 
que todos possam tamar decisoes rapidas e atender as solicitay5es dos clientes, 
pais desta veloddade e precisao de respostas dependerao a manutenyao e o 
fechamento de importantes neg6cios futuros para o empreendimento. 
05. Qual a importfmcia da rela~ gerencia x funcionarios? Qual a melhor forma de 
obter excelencia no setor operacionat, uma vez que existe uma diferenga cultural e 
educacionai entre os cotaboradores? 
•A lidera~ deve estar muito presente, cabe ao gestor encontrar a melhor 
forma de interagir com cada urn de seus coJaboradores, seja com o de menor 
escolaridade para o de maior escotaridade, sem diferenciagao, fazendo~o entender 
da sua importancia na empresa e taw!C-€tm como extrair o maximo do potencial de 
cada um deles. 
•0 Gerente e urn unico. Os coJaboradores sao muitos e a forc;a de trabalho 
mais importante do Hotel. Desta integra~, dependera a exceiencia dos servi905 
oferecidos, devendo funcronar o Gerente como urn Maestro e MU5ioos como os 
Colaboradores, sendo que o Maestro neste caso precisa oonhecer profundamente 
cada som emitido por cada instrumento da "Orquestra" e tamoom seu executor, para 
poder tirar sempre o "Som mais afnado" de cada de seus Colaboradores I Musicos. 
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• Se nao houver uma boa retayao entre a gerencia e os funcionckios de uma 
empresa, nao importa 0 segmento, a probabilidade de baixa produc;Bo sera bern 
maior. As diferenvas cufturaf e educacionaf entre administrador e cofaboradores, ja 
mais serao urn empecilho para se alcan~r o sucesso em urn empreendimento, 
descie que todos sejam conscientizados de sua re.sponsabilidade perante a 
operayao. 
06. 0 que e qualidade em urn hotel, uma vez que todas as unidades oferecem 
praticamente os mesmos produtos (quarto, cama, banheiro, chuveiro, restaurante), 
quais sao as atividades realizadas dentro de sua unidade para que se alcance a 
satisfa<;ao do h6spede? 
• Atraves de pesquisas e feedbacks, sabemos que o atendimento deve ser 
cada vez melhor e a soma de todos os servic;os devem funcionar perfeitamente. 
Temos que filtrar as informat;Oes que os hOspedes nos passam, como sugest6es de 
melhorias e etc, ampliar nossas c~-S de servigo-s, assim como investir na 
manute~ do nosso patrimonio. A palavra chave e surpreender, fazer com que o 
h6spede se sinta como se estivesse na sua 'segunda casa'. Sabendo das suas 
f A : ~,.,,. • ~...;1 caf e i· · . t,... .... M- ................. er e...... h · d pre erenCias, w...a ma1s .~, __ Jvar _ prnapa-~~~H.e n~n--. -~~e ospe e conosco. 
• T ados deven~o estar em volta de um, e este um no meio do circulo sera 
sempre o h6spede, indiferente declasse social, financeira e cultural, agindo dessa 
ffi8nSJf8 fenhO cefteza que 0 h0Spede I h;U tefB OifiCUidade effi diStingUif Q QUS S 
qualidade em um hofet 
• 0 Diferencial e o atendimento da Equipe de Front Desk, Back Side, Food & 
Beverages e Govemanga de tal forma que o diente pouco ou nada perceba todo 
esfor90 que foi emproondimento para crue sua estada pudesse ser irretocavel, 
fazendo-o sentir -se rneihor do que se estivesse em sua prOpria casa_ Para tanto 
deveremos\ aplicar apenas tres regras basicas ap atendimento para obtermos urn 
diferencial: 0 Cliente sempre tern razao; 0 Cliente continua tendo razao; Volte a 
prirneira regra novamente! 
0 grafico apresenta que 70% dos colaboradores possuem entre 20 e 30 anos 
o que caracteriza urn pubiico jovem. 
3.2.1DENT!flCACAO Q,QS GOLABOHADORES ~DAS UN.!DADES 
GRAFICO 04- IDADE DOS COlABORADORES DAS UNlDADES HOTELEIRAS 
0% 







tlacima de 50 
a nos 
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0 grafico apresenta que 70% dos oolaboradore_s possuem entre 20 e 40 anos 
o que caracteriza um· publico jovem. 
GRAFt CO OS- ESCOLARtDADES OOS COLAOORAOORES DAS UNJDADES HOTELEIRAS 
Oo/o 10°/0 
Fonte: 0 Autor 
m ·t {• grau completo 
mt2° grau cornpleto/ ou em 
curso 
o 3° grau compte to/ ou en1 
curso 
mposgraduaQaol em cur so 
m.tnestrado/doutorado 
A grande rnaioria das funcianarios 40% nao possuern o 3° grau, para 30% 
que estao cursando ou ja term·inararn o ~ grau. 
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GAAFICO 06- Af\!AUSE DO PERFIL GERENCLAL DENTRO .DAS UNIDADES ESTUDADAS 
Fonte: 0 Autor 
mcompetentelfesponsaveUenv 
olvido 
llinao sei, o mesmo nao se 
envotvenas questoes do 
hotel 
ooutros 
Em 60% dos casos a figura do gerente e toda como competente , responsavel 
e envolvida com a organizagao, porem em 40% dos casos o mesmo nao demonstra 
envolvimento com a or-ganizavao, au ,ate mesn1o nao deixa o seu ,estHo de gerencia 
transparec~r perat"lte os oolaboradores_ 
GRAFlCO 07 - QUAL A FRE.NQUENCt.A DE TRE!NAMENTOS DENTRO DAS UNtOAOES 
HOTELEiRAS 
Fonte: 0 Autor 
I "'semanalmente 
1 
e men sal mente 
I o semestralmente 
EJ nunc a p-articipei 
de treinamentos 
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Os trein.arnenios ocorrern em 30°.4 dos casos mensalmentel contra 30% que 
nunca participaram de ne.lhum tipo de treinam·ento dentro da unidade hotele1ra, 20o/o 
dos colaboradores partic.ipam semestra!rrtente e os outros 20% semartalmente_ 
GRAFICO 08- COMPORTAMENTO DO· COLABORADOR DENTRO DA ORGANfZACAO 
Fonte: 0 Autor 
11 fa9o apenas o meu 
servrgo 
11 procuro me envolver 
(buscar 
conhecimento) em 
todas as areas 
o estou sem-pre a 
dtsposigao 
40% dos colaboradores, procurarn conhecirnento em todas as areas- do hotel, 
contra 30% que faz apenas o seu servigo (nao se snvolvendo- nos demais) e outros 
30% que fazem apenas 0 que thas e mandado, ca:so contrario faz apenas 0 que lhe 
compete a funvao. 
64 




Fonte: 0 Autor 
Em 60% dos casos a gerencia.deixa c!aro·suas expectativas dentro da 
organizagao, principahnente no que diz respeito ao desenvolvimento operacionaf, 
contra 40% onde a gerencia nao e transparente deixando urn certo ct1ma de conflito 
no quadro operacionat 
GRAFICO 10 - A GERENCJA TEM iNTERESSE NAS lOElAS E SUGESTOES DOS 
COLABORADORES 






Em relacao a participa~o dos colaboradores dentro da organizavao em .50% 
dos casas a gerenci:a aceita ideias e sugestoes contra so~k que nao abre esta 
oportunidade aos oofaboradores. 
GRAFICO 11 -A GERENGIA SABE COORDENAR PESSOAS E DlSTRlBUiR TAREFAS 
ms.Shn 
ooutt-os 
_ ___ _ J..P.El£~1~lroen1~L-
Fonte: 0 Autor 
Em 50% dos casos a coordenagao da gerencia em relacao a distribui~ao de 
tarefas e satisfat6ria! contra 40o/a- onde a coordenagao. de distritruigao de tarefas nao 
e efici-encia e em, 10% dos. casos a g,erencia atefide: parcia!mente aos requisites 
cilado.s acima. 
GRAFICO 12 - OS COlABOP.ADORES PARTIC!PAM DA TOMANDA DE DEC!SOES QUANDO 
ENVOt VEM SEU TRABALHO 
iilSim 
ooutros 
Fonte: 0 Autor 
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Em 60% dos casos onde as decisoos afetam o traba·lho dos colaboradores 
existe a partidpayao dos mesmos contra 40:o/o eu nao tern acesso e muito menos 
participam das mudant;as que afetam diretamente o desempenho de suas fun¢es. 
GRAFlCO 13 - TODOS TEM. OPORTUNJDADE DE RECEBER RECONl-lEClMENTO ESPECIAL 
Fonte: 0 Autor 
mi~ Sim 
L ooutros {parciaimente) J ----· """""'---~"'-----.... 
~Para -50°/b dos cotaboradores e.ntrevistadoo a empr€sa nao -apresenta -nenhum 
tipo de incentivo e ou plano de c-arreiras, contra 40% que partidpam de processcJS 
de reconhecimentos ce tambern de recolocagao dentro da organizac.ao. 
3.3..!DENTIF·IC.ACAO DOS HOSPEOES DAS u :N10ADES 
GRAFICO 14- IDADE DOS HOSPEDES DAS UNIOADES HOTELElRAS 
10% 0°/o 
Fonte: 0 Autor 
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80% dos hospedes possuem entre 20 e 40 anos, contra 20% que possuem 
entre 40 e 60 anos. 
GRAFICO 15- GRAU DE tNSTRUCAO DOS HOSPEDES DAS UNtDADES HOTElEtRAS 
Fonte: 0 Autor 
ml-. 1 o grau cotnpleto 
m 2° grau completo/ ou 
emcurso 
03f>grau cornpieto/ ou 
erncurso 
epos gradua<:ao 
( especraHzat;:ao)/ em 
curso 
m mestrado/doutorado 
Dos entrevistados 60°/o. posstiEh"ll ou estavam conduindo o 3° grau, contra 
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20% que possuem o 2° Grau, 1 0% que possuern p6s graduacao ( especiaiizavao) em 
curso, 5% com mestrado ou doutorado e 5% com apenas o 1 o grau completo. 
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GR.AFiCO 16 -FATORES OECJSfVOS PARA A ESCOLHA OA UNtOAOE HOTELEJRA 
Fonte: 0 Autor 
Dentre os fatores decis1vos os rnais votados ,foram e.m ordem decrescente: 
atendirnento, equipamentus e servi~as, vai:or cia· diari~ loeaftza~,, fi·cando por 
ultimo OS programas de milhagens. 
GRAFICO 17 - CASO NAO ESTtVESSE EM VfAGENS DE NEGOCIOS, CONSlDERARlA OS 
MESMOS FATORESACIMA?' 




Em r-etacao aos fatores decis.htos ern 60% dos casos .quando .a viagem nao e 
uma viagem de neg6cios considerarao os mesmos fatores na hora da escolha da 
unidade. 
GRAFiCO i 8 - QUAL 0 MElO DE TRANSPOK.t E lJTiUZAOO PARA A CHEGADA NA CiDADE? 
~ avtao l 
~ on.ibus 
oautorn6v 
I ei l Doutros 
Fonte: 0 Autor 
Em 50% dos casas o meio de transpo.rte utilizado e o transporte aereo, 
seguido de autorn6ve1 ~e 6nibus. 
GRAFICO 19- QUANTO A LOCAUZAcAO DO HOTEL 0 QUE E IMPORT ANTE? 
Fonte: 0 Autor 
m;j proximidade ao local 
detrabalho 
mop;oes de tazer nos 
arredores 
o proximidade ao 
aero porto 
ooutra 
l\Iafacmdade de acesso 
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Em r-etacao as faciHdades do hotel, 30% dos hospedes colocam a 
proximidade ao local de trabatho, 30~k cotoca outras opg,oes, 25°/0 as opg5es de 
lazer aos arredores, 15% a proxtmidade ao aercJfJ.orto. 
GRAFICO 20 - 0 QUE ESPERA ENCONTRAR NA UNIDADE HOTELElRA EM RELACAO A 









.. > 0 
z 
Fonte: 0 Autor 
~sert .l 
Em rela9ao aos equipamentos :e serv~s se.guem as estruturas em ordem 
decreseente: estrutura para trahathar dentro do apartarnento, estrutura de lazer no 
hotel, seniigos de apoio (lavanderia, restaurante etc.) assistencia para 
entretenimento na cidade e estrutura para eventos .. 
GRAFtCO 21 - QUAtS MOTtVOS 0 FAR~A VOL TAR A ESTE HOTEL? 
Fonte: 0 Autor 
E§ O:s vaiores ctas 
diarias 
·mita locali.Za-yao 




o programa de 
milh.agem. eioo 
des cantos 
rm a combina~ao de 
todos os fatores 
acima 
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Em re~aqao aos moUvos que 'O fariam vottar a aque~a determinada unidade 
hoteleira estao: 70% a rornbin~o de tcldos os itens descritos, 10°.4. ern rela~Ao a 
localiza9ao, 10 em re!a~ao aos valores de dianas e 10% em relacfio aos itens 
apresentados na questao anterior. 
GRAFICO 22- QUAL 0 NhlEL DE SATlSFAt;AO El'VJ FU;:~LACAO AOS SERVIQOS ENCONTRADOS 
NESTE HOTEL? 
0% 
Fonte: 0 Autor 






Em r-etacao a satisfa~o "encontrada dentro da unidade hoteleira em questao: 
40% dos entrevistados estavam satisfeitosl 3Q11tk estavam muito satisfeitos e 30o/o 
pouco satisfeitos. 
GRAFICO 23 - CASO NAO ESTIVESSE EM VlA.GEt'lS 'DE NEGOCIOS CONSIDERARIA OS 
MESMOS FATORES PARA A ESCOLPtA 00 HOTEL? 
Fonte: 0 Autor 
m!Skrn 1 
tm·Naol 
Em 70% dos casos os oospeoos avatiariarn as mesmas condi96es para 
escoU1a do hoteL 
GRAFIGO 24 - QUAL 0 MElO DE TP.ANSPORTE UT!L!ZADO DENTRO DA CIDADE? 






Em 40% dos cas-os os hospedes ut~lizaram seus pr6pfios autom6veis para a 
circula9ao na cidade contra 30{}k· que utifizou o servi~o de taxi e outros- 30°/o que 
utilizaram carros alugados. 
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GRAFICO 25 - QUANDO E!\1! VlAGENS DE NEGOClOS COSTU"AA HOSPEOAR-SE EM HOTEJS 
DtFERENTES? 
Fonte: 0 .Autor 
Em 80~b dos casos os h6spedes costumam ser fieis aos hotels que meihor 
atenderem suas necessidades e expectativas-. 
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4.CONCLUSOES 
A proposta desse trabalho foi verificar a rela<;ao de clima organizacional com 
a satisfa<;ao dos h6spedes, ou seja, qual a rela<;ao da geremcia com o desempenho 
dos colaboradores e quais os resultados obtidos em rela<;ao aos clientes das 
unidades. 
Os dados foram coletados atraves de questionarios aplicados aos 
funcionarios direto dos hoteis, aos h6spedes e aos gerentes das unidades 
hoteleiras. 
0 objetivo principal do trabalho foi identificar e analisar a rela<;ao de clima 
organizacional percebido pelos funcionarios e a satisfa<;ao percebida pelos 
h6spedes, onde os resultados permitiram destacar as percep<;oes de clima e 
satisfa<;ao dos h6spedes, mas nao permitiram identificar uma rela<;ao coerente entre 
os resultados da percep<;ao de clima com os resultados da percep<;ao e satisfa<;ao 
dos clientes. 
Para atingir o objetivo principal de conhecer e caracterizar o perfil ideal de 
gerencia para este tipo de organiza<;ao, buscou-se ajuda bibliografica e a coleta de 
dados por meio de entrevistas, as quais foram submetidas ao tratamento analftico. 
Entende-se a necessidade dos profissionais viaJarem em atividades de 
neg6cios, viagens estas que os colocam em cantata com pessoas organismos e 
empresas, os objetivos das viagens abrangem reunioes de trabalho, treinamentos, 
eventos, fechamento de contratos, este conjunto de atividades denomina-se turismo 
de neg6cios 
Tal atividade e de grande importancia para economia do pais, pais envolve os 
hotels, transpmtes, servi<;os de apo~o aos viajantes, lazer, a!imentos e bebidas e 
eventos. 
Embora seja possivel padronizar este tipo de turismo, os fluxos apresentam-
se extremamente dinamicos e diversificados em suas necessidades, portanto cabe a 
gerencia identificar as formas de segmenta~:oes de mercados identificando quais as 
principais necessidades e preferencias para que o mesmo possa atuar de forma 
eficiente e eficaz. 
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De maneira geral, e possfvel destacar os servic;os de apoio ao turista de 
neg6cios em quatro grandes grupos: meios de transporte, hospedagem, locais para 
eventos e entretenimentollazer. 
Procurou-se esclarecer alguns aspectos relatives a hospedagem, tanto da 
demanda gerada pelo turismo de neg6cios como da adequac;ao da oferta hoteleira a 
este tipo de turista. 
0 perfil do turista de neg6cios, no que se refere a hospedagem, demonstra 
um h6spede cujas necessidades especfficas dentro das unidades se diferem das de 
um h6spede a lazer, ou seja, existe a necessidade de bancadas de trabalho dentro 
dos apartamentos para que os mesmos funcionem como extensao de seu escrit6rio, 
acesso a internet, equipamentos de suporte dentro dos espac;os, porem esta e 
apenas parte da realidade. 
Optou-se por hotl§is de mesma categoria pela uniformidade dos servic;os, ou 
seja, trabalhar uma !inha que possui uma mesma cultura como dominante. 
Conseguiu-se entao chegar a conc!usao da importancia do lfder dentro da 
unidade, diretamente relacionado aos resultados obtidos dentro da organizac;ao, cujo 
perfil devera atender as necessidades de mudanc;as do mercado. 
A ligac;ao entre lideranc;a e poder colocam em risco o sucesso da 
administrac;ao quando a mesma nao exerce um poder positive, mas sim um poder 
autoritario que busca nao o born resultado, mas sim o destaque para o seu status 
atual. 
A necessidade de aprovac;ao social deste lider/gerente erradica qualquer 
possibilidade de critica a ser efetivada pelos seguidores, pois, detendo o poder de 
distribuic;ao de recompensas e punic;oes e abominando a diverg€mcia (frustrac;ao), 
suscita o temor a punic;ao. Desta maneira a realidade organizaciona! deixa de ser 
percebida atraves de lentes mu!tifocais. Os seguidores se veem no espelho do lider 
e o lfder se ve no espelho dos seguidores. Paradoxalmente, a individualidade -
como expressao de diferenc;as - e assassinada em nome do poder e de dificuldades 
subjetivas. 
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E necessaria que o gerente tenha capacidade de format;:ao e liderant;:a de 
uma equipe afinada e bem treinada, nao apenas em execu<;oes de tarefas, mas 
tambem composta por pessoas capazes de demonstrar iniciativa, criatividade e 
responsabilidade que permitam mostrar o diferencial da unidade perante a 
concorrencia cada dia mais acirrada. 
Ele precisa tambem dominar o conhecimento de marketing para adequar-se 
ao nicho de mercado que lhe seja mais conveniente, ou seja, atender a diversos 
publicos em determinadas epocas do ano, onde o volume de turfsticas de neg6cios 
seja menor, a fim de evitar a queda na ocupat;:ao em funt;:ao da sazonalidade. 
E precise tambem profunda conhecimento em gestae de pessoas, pais a 
hotelaria trabalha em um segmento de presta<;ao de servit;:os, onde o cantata entre 
os clientes e os co!aboradores e continuo, buscando sempre a excelencia nos 
servit;:os prestados. 
A analise dos dados recolhidos na pesquisa de campo revelou alguns 
resultados de certa forma inesperados. 
Entre os respondentes da pesquisa, o conceito do "escrit6rio dentro do 
quarto" e sim um fator de peso na escolha dos equipamentos e servit;:os que o hotel 
deve oferecer, porem o atendimento e o ponto mais importante citado pelos 
entrevistados, seguido de equipamentos e valores de diarias. 
Uma surpresa nos resultados da pesquisa foi constatar que 60% dos 
h6spedes entrevistados tomariarn como decisivos para a escolha do hotel os 
mesmos fatores quaiquer que fosse a motivat;:ao da viagem. 
30% dos entrevistados indicaram a proximidade do local de trabalho como 
fator importante na escolha do hotel considerando as dificuldades e o alto custo de 
deslocamento na cidade. 
Abaixo uma pequena definigao do perfil do turista de neg6cios tomando como 
base os conceitos te6ricos e os questionarios apiicados: 
1. Este tipo de h6spede se mostra disposto a pagar mais pelo oferecimento 
de equipamentos/servit;:os diferenciados que atendam as suas necessidades; 
2. A proximidade ao local de trabalho e fator importante no processo de 
escolha do hotel no qual ira se hospedar. 
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0 turista de neg6cios procura evitar situagoes, tal como os 
congestionamentos, que diminuam o tempo disponfvel para a reaiizac;ao de suas 
atividades principais durante a viagem; 
3. Entre os hoteis que praticam o mesmo nivel de valores de diarias, e que 
possuam localizac;ao estrategica para os h6spedes, levam vantagens aqueles que 
oferecem, dentre os seus servic;os, infra-estrutura adequada para o desenvolvimento 
do trabalho no proprio hotel. 
Espera-se que este trabalho tenha contribuido efetivamente para a formac;ao 
de uma base conceitual coerente capaz de reduzir a lacuna entre a teoria e a pratica 
do mercado hoteleiro para o turismo de neg6cios, a partir da compreensao de 
algumas de suas especificidades, assim como das vantagens que se podem obter 
com o adequado atendimento ao turista de neg6cios. 
0 foco do presente trabalho foi destacar a importancia da gestae em busca do 
melhor atendimento a este tipo de turista, que esta em local diferente de sua 
residemcia, porem nao para o lazer propriamente dito, mas sim para a continuidade 
de suas atividades profissionais. 
Tal apresentac;ao nao encerra nenhuma discussao a respeito da percepc;ao 
do turista de neg6cios quanta aos atributos decisivos para a escolha do hotel no qual 
ira se hospedar. Trata-se de uma contribuigao para o estudo de um segmento 
importante para o mercado hoteleiro que, quanta mais conhecido, mais aumentara 
as chances de incrementos no desempenho do setor. Sendo assim sugere-se maior 
aprofundamento, uma vez e urn assunto bastante vasto e com inumeras 
possibilidades de enfoques. 
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6.ANEXOS 
Prezado Gerente Geral 
Venho atraves do presente solicitar a participac;ao no trabalho de pesquisa, do 
Curso de Especializac;ao em Gestao de Neg6cios da Universidade Federal do Parana. 0 
objetivo e levantar dados para que se possa contribuir no desenvolvimento de pesquisa a 
qual apontara indicadores gerenciais para hoteis voltados para o turismo de neg6cios. Para 
tanto, gostaria que respondesse as quest6es abaixo. 
Questionario aplicado aos gerentes das unidades hoteleiras: 
01. Quais sao as estrategias competitivas que o gestor hoteleiro (hoteis voltados para o 
turismo de neg6cios) deve utilizar diante da concorrencia? Explique. (assinale com um x). 
( ) valores de diarias 
( ) Atendimento 
( ) estrutura 
( ) politica de fidelidade 
02. Para gerir com sucesso um empreendimento hoteleiro, o profissional deve ter 
preferenciaimente conhecimento especffico (tecnico) e experiencia no ramo. E possivel com 
apenas um destes atributos,gerir um empreendimento hoteleiro com eficacia? (assinale 
com um x). 
() Sim 
() Nao 
03 E possivel atender diversos tipos de h6spedes sem descaracterizar o empreendimento 
hoteleiro, qual o fator comprometedor quando trabalha-se com um publico variado? 




04. Qual a importancia do "empowerment" e como deve ser a delegac;ao de tarefas em um 
hotel , ja que todos os setores estao interligados? 
05. Qual a importancia da relac;ao gerencia x funcionarios? Qual a melhor forma de obter 
exceh~ncia no setor operacional, uma vez que existe uma diferenc;a cultural e educacional 
entre os colaboradores? 
06. 0 que e qualidade em um hotel, uma vez que todas as unidades oferecem praticamente 
os mesmos produtos (quarto, cama, banheiro, chuveiro, restaurante), quais sao as 
atividades realizadas dentro de sua unidade para que se alcance a satisfac;ao do h6spede? 
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Questionario aplicado aos colaboradores das unidades hoteleiras: 
Prezado Colaborador 
Venho atraves do presente solicitar a par1icipa((ao no trabaiho de pesquisa, do 
Curso de Especializar;ao em Gestao de Neg6cios da Universidade Federal do Parana. 0 
objetivo e levantar dados para que se possa contribuir no desenvolvimento de uma pesquisa 
a qual apontara indicadores gerenciais para hoteis voltados para o turismo de neg6cios. 
Para tanto, gostaria que respondesse as quest6es abaixo. 
01. Qual a sua idade? (assinale com um x). 
( ) acima de 20 anos 
( ) acima de 30 anos 
( ) acima de 40 anos 
( ) acima de 50 anos 
( ) outros 
02. Qual a sua escolaridade? (assinale com um x). 
( ) 1 ° grau complete 
( ) 2° grau complete/ ou em curso 
( ) 3° grau complete/ ou em curso 
() p6s gradua<fao/ em curso 
( ) mestrado/doutorado 
3. 0 seu gerente e: (assina!e corn um x). 
( ) competente/responsave!lenvolvido 
() nao sei, o mesmo nao se envo!ve nas quest6es do hotel 
() Outros -------------------
4. tenho treinamentos ou participo de reuni6es: (assinale com um x). 
( ) semanalrnente 
( ) mensalmente 
( )semestralmente 
( ) nunca participei de treinamentos 
6. minha participar;ao na empresa e: (assinale com um x). 
( ) fac;o apenas o meu servir;o 
()procure me envolver (buscar conhecimento) em todas as areas 
( ) estou sernpre a disposi<fao 
7. A gerencia deixa clara o que espera de nosso trabalho: 
() Sim 
() Nao 
() outros, explique. ________________________ _ 
8. A. ger€mcia esta interessada nas ideias e sugest6es que damos e as utilizam como base 









10. A gerencia envolve os colaboradores na tomada de decis6es quando a mesma afeta o 
trabalho de alguem: 
() Sim 
() Nao 
() outros, explique _____________________ _ 





Questionario aplicado aos Clientes das unidades hoteleiras: 
Prezado H6spede 
Venho atraves do presente soiicitar a participac;ao no trabalho de pesquisa, do 
Curso de Especializac;ao em Gestao de Neg6cios da Universidade Federal do Parana. 0 
objetivo e levantar dados para que se possa contribuir no desenvolvimento de uma pesquisa 
a qual apontara indicadores gerenciais para hoteis voltados para o turismo de neg6cios. 
Para tanto, gostaria que respondesse as questoes aba1xo. 
1. Quai a sua idade? (assinale com urn x). 
( ) acima de 20 anos 
( ) acima de 30 anos 
( ) acima de 40 anos 
( ) acima de 50 anos 
( ) outros 
02. Qual a sua escolaridade? (assinale com urn x). 
( ) 1 ° grau completo 
( ) 2° grau completo/ au em curso 
( ) 3° grau completo/ ou em curso 
() p6s graduac;ao/ em curso 
( ) mestrado/doutorado 
3. Por favor, ordene (de 1 a 5), conforme a importancia, os fatores que considera 
decisivos para a escoiha do hote! no qual ira se hospedar: 
( 1) Muito importante (5) Pouco importante 
( ) valor da diaria 
( ) equipamentos/servic;os oferecidos 
( ) iocalizac;ao 
( ) programa de milhagem e/ou descontos 
( ) Atendimento 
4. Caso nao estivesse em viagem de neg6cios, consideraria os mesmos fatores 
acima como decisivos para a escolha do hotel? (assinale com um x). 
( )sim 
()nao 
5. Qual o meio de transporte que utilizou para chegar a cidade? (assinale com um x). 
() aviao 
() 6nibus 
{ ) autom6vel 
() outros (por favor especifique) ____ -:----:-----
6. Quante a LOCAUZAQA.O do hotel o que e mais importante - 02 opc;oes: (assinale 
corn um x). 
( ) proximidade ao local de trabalho 
( ) op<;:6es de lazer nos arredores 
( ) proximidade ao aeroporto 
( ) outra (por favor especifique) 
( ) facilidade de acesso 
i Quante aos EQUIPAMENTOS/SERVICOS, por favor ordene (de 1 a 5), conforme 
a irnportancia, os servic;os/equipamentos que espera encont.rar no hotel durante sua 
perman€mcia: 
(1) Muito importante (5) Pouco importante 
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( ) estrutura para lazer no hotel 
( ) estrutura para trabalhar (bancada de trabalho no apartamento, conexao de 
internet, business center) 
( ) assistencia para entretenimento/lazer na cidade 
( ) servi9os de apoio (lavanderia, restaurante 24 horas, guest relation) 
( ) estrutura de eventos (salas, audit6rios, etc) 
8. Por favor, ap6s a analise das alternativas abaixo, assinale os fatores que o(a) 
motivariam a voltar a este hotel: (assinale com um x) 
( ) os valores das diarias 
( ) a localizayao 
( ) o oferecimento dos equipamentos/serviyos apontados anteriormente 
( ) programa de milhagem e/ou descontos 
( ) a combina9ao de todos os fatores acima 
( ) nao tenho a inten9ao de voltar a este hotel 
9. Qual o seu nfvei de satisfa9ao com os servi9os oferecidos por este hotel? 
(assinale com um x). 
( ) Muito satisfeito 
( ) Satisfeito 
( ) Pouco satisfeito 
( ) lnsatisfeito (por favor justifique) 
10. Case nao estivesse ern viagem de neg6cios, consideraria os mesmos fatores 
acima como decisivos para a escolha do hotel? (assinale corn urn x) 
( )sim 
( )nao 
11. Qual meio de transporte utilizara para se deslocar na cidade(assinale com um x). 
()taxi 
( )autom6vel proprio 
( )autom6vel alugado 
() 6nibus 
( ) outro por favor especifique) _ 
12. Quando em viagem de neg6cios Tem como pratica usual hospedar-se em 
diferentes hoteis? (assinale com urn x) 
( )sirn 
()nao 
